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Wstep
Zmiany sa zjawiskiem powszechnie obecnym w naszym zyciu. W ostatnich latach

jestesmy swiadkami znaczacych zmian dokonywanych w sferze gospodarczej. Przekonanie, ze
organizacja, aby przetrwa¢ musi dostosowywac sie¢ do otoczenia zmieniajacego si¢ w coraz
szybszym tempie, wydaje si¢ byé obecne w swiadomosci ludzi, ktorzy maja wplyw na ksztalt
naszej gospodarki. Chociaz organizacja podlega wielu silom wywolujacym zmiany, warto
zdawaé sobie tez sprawe z tego, ze oddzialywuja na nig rowniez sily utrzvmujace ja w stanie
dotychczasowej rownowagi i przeciwdzialajace zmianie. Na przebieg tego zlozonego procesu
decydujacy wplyw maja ludzie zaroéwno ci, ktérzy zmiany wprowadzaja, jak i ci, ktorych
zmiana bezposrednio dotyczy. Obecno$¢ sit i mechanizméw sprzyjajacych zmianie i
przeciwdzialajacych jej stanowi szczegblne wyzwanie dla tych, ktérzy odpowiadaja za
efektywne wprowadzanie zmian. Psychologowie twierdza, ze im wigcej wiemy o sobie, tym
skuteczniej mozemy wplywaé zaréwno na zachowanie swoje, jak i zachowanie innych ludzi. W
celu poszerzenia wiedzy o zmianie, zwlaszcza poprzez pryzmat wybranych elementow
osobowosci, ktdre moga mieé¢ znaczacy wplyw na zachowanie si¢ czlowieka w trudnej i
zlozone;j sytuacji podjete zostaly prezentowane w niniejszej pracy badania.

Przedmiotem dysertacji jest zachowanie czlonkéw organizacji w warunkach zmiany,
jaka jest proces restrukturyzacji i przeksztalcenn wiasnosciowych, dokonujacy si¢ w polskich
przedsiebiorstwach na przestrzeni ostatnich lat. W charakterystyce tej uwzgledniono dwie
zmienne psychologiczne: styl poznawczy i poczucie umiejscowienia kontroli oraz zwiazek
mi¢dzy nimi a stosunkiem czlonkdw organizacji do zmian w niej zachodzacych.

Celem pracy jest scharakteryzowanie struktury sit oporu i sit zmiany w odniesieniu do
trzech kategorii spoleczno-zawodowych, jakimi s3 pracownicy wykonawczy, pracownicy
administracyjni oraz kierownicy. Istotne wydawalo si¢ rowniez wykorzystanie szansy na
sformulowanie wnioskéw o walorach prasktycznych, aplikacyjnych, zwlaszcza w oparciu o
dane dotyczace stylu poznawczego i poczucia umiejscowienia kontroli badanych osob.

W opracowaniu opierano si¢ zar6wno na bogatym dorobku teoretycznym zwigzanym z
problematyka zmian, jak i na badaniach wlasnych przeprowadzonych w czterech wroctawskich
przedsiebiorstwach, ktére w chwili badania byly jednoosobowymi spétkami Skarbu Panstwa.
Badania zaplanowano w taki sposob, by z jednej strony uzyskaé informacje o stosunku do
zmian zal6g badanych przedsiebiorstw, a z drugiej wzbogaci¢ analiz¢ sit oporu i sit zmiany o
zmienne psychologiczne, czyli styl poznawczy 1 poczucie umiejscowienia kontroli,
determinujace zachowanie czlowieka, szczegdlnie w sytuacjach trudnych. W celu uzyskania

niezbednych informacji w badaniach zastosowano ankiete oraz dwa kwestionariusze
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psvchologiczne, z ktérych jeden przeznaczony jest do badania stylu poznawczego, a drugi
pozwala zidentyfikowaé poczucie umiejscowienia kontroli.

Materiat uzyskany w trakcie badan poddany zostatl analizie ilosciowej oraz jakosciowe;.
W jej wyniku uzyskano obraz stosunku do zmian w trzech kategoriach spoleczno-
zawodowych, czyli wsréd pracownikéw wykonawczych, pracownikow administracji oraz w
grupie kierownik6w. Analiza zebranego materialu zostala rozszerzona o interpretacj¢ danych
dotyczacych zwiazku migedzy stylem poznawczym i poczuciem umiejscowienia kontroli a
stosunkiem do zmian Na podstawie uzyskanych informacji podj¢to prébe opisania lokalizacji i
struktury sit oporu oraz sit wspierajacych zmiang¢ w badanych przedsigbiorstwach.

Praca sklada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza czesé jest teoretycznym wprowadzeniem do
zagadnien zmiany, natomiast druga zawiera wyniki przeprowadzonych badan, charakterystyke
badanych w odniesieniu do trzech kategorii spoleczno-zawodowych oraz wnioski koncowe.
Pierwszy rozdzial pracy, zatytulowany .Proces restrukturyzacji 1 przeksztalcen
wilasnosciowych jako zmiana organizacyjna™ zawiera definicj¢ procesow restrukturyzacji i
prywatyzacji oraz przedstawia je jako zmiang¢ organizacyjng o kompleksowym charakterze. W
nastepnym rozdziale pt. ,,Teorie i modele zmiany”, prezentowane sg niektore klasyczne teorie i
modele zmiany. Omawiane sa w nim zar6wno te teorie, ktére koncentruja si¢ na podmiocie
zmiany, jak i te, ktdre zwracaja uwage przede wszystkim na sposob jej przeprowadzania. We
wszystkich przedstawianych koncepcjach zmiany ich autorzy przywiazuja duza wage do
zachowania czionkow organizacji jako podmiotow zmiany i tych, ktérzy zmianie podlegaja.
Rozdziat 111, dotyczy koncepcji Rozwoju Organizacyjnego (OD), jako ze w swojej istocie
zajmuje si¢ ona sytuacja czlowieka w zmieniajacej si¢ organizacji. Rozdziat IV zatytulowany
..Zjawisko oporu przed zmiana” przedstawia niektére z przyczyn obaw, lekéw i niepewnosci,
jakie wzbudza zmiana. Przyczyny oporu wobec zmiany zostaly podzielone na dwie zasadnicze
grupy, tzn. na przyczyny tkwigce przede wszystkim w ludziach oraz na przyczyny, ktérych
zrédia tkwig w samej organizacji. W rozdziale tym omawiane sa rowniez niektére ze sposobow
zmniejszania oporu przed zmiana. Nastepny rozdziat zatytulowany ,,Styl poznawczy i poczucie
umiejscowienia kontroli jako psychologiczne wyznaczniki zachowania” przedstawia koncepcje
stvlu poznawczego E.M. Seligmana oraz koncepcj¢ poczucia umiejscowienia kontroli J.B.
Rottera. Zaréwno styl poznawczy, jak i umiejscowienie kontroli uwazane sa za trwale cechy
osobowosci. Jako takie w istotny sposob wplywaja one na zachowanie czlowieka. Maja one
szczegblny wplyw na zachowanie w sytuacjach trudnych, nietypowych, a do takich

niewatpliwie nalezy sytuacja zmiany organizacyjnej. Uznano wiec za celowe uwzglednienie
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tvch wilasnie czynnikow psychologicznych 1 sprawdzenie ich roli w stosunku do zmian u
pracownikow restrukturyzowanych przedsig¢biorstw.

Czesé 11 dysertacji rozpoczyna sie rozdzialem poswigeconym przedstawieniu celéw oraz
hipotez badawczych, ktore starano si¢ zweryfikowa¢ w przeprowadzonych badaniach.
Rozdziat Il przedstawia procedure badawcza oraz zastosowane metody i1 narz¢dzia badawcze.
Kolejny rozdzial to ,Prezentacja wynikéw badan”. Zawiera on tematycznie pogrupowane
zestawienia podstawowych danych uzyskanych w wyniku przeprowadzonych badaniach, a
wigc dane dotyczace stosunku do zmiany przedstawicieli trzech podstawowych kategorii
spoleczno-zawodowych, dane w zakresie poczucia umiejscowienia kontroli, informacje na
temat stylu poznawczego oraz ich zwiazku z postrzeganiem zmiany przez badanych. Nastgpny
rozdzial zatytulowany ,,Przynaleznosci do kategorii spoleczno-zawodowej a stosunek do
zmian”, przedstawia charakterystyki trzech wyodrebnionych kategorii spoleczno-zawodowych
w kontekscie ich stosunku do zmian, z uwzglednieniem stylu poznawczego i poczucia
umiejscowienia kontroli badanych osdb. Czgscig tego rozdziahu jest rowniez opis struktury sit
oporu i sit zmiany wsréd pracownikéw badanych przedsiebiorstw. Ze wzgledu na brak
informacji o innych badaniach dotyczacych tych samych aspektéw funkcjonowania cztonkow
organizacji w warunkach zmiany niemozliwe bylo dokonywanie jakichkolwiek pordwnan.
Ostatni rozdziat V jest proba podjecia dyskusji na temat przedstawionych wnioskow i
wskazaniem mozliwosci ich praktycznego zastosowania. Interesujace wydaje si¢
wykorzystanie informacji o rozkiadzie poczucia umiejscowienia kontroli, ale przede wszystkim
danych na temat stylu poznawczego (pesymizmu, optymizmu, poziomu nadziei) jaki
reprezentujag czlonkowie organizacji Moga one by¢é przydatne zaréono na etapie
przygotowywania do zmiany w organizacji, jak i na etapie jej wdrazania. Wydaje sie, ze daja
mozliwos¢ bardziej swiadomego ukierunkowywania m.in. procesu przekazywania informacji o
zmianie, ksztaltowania tresci przekazu w sposéb pozwalajacy zwigkszaé ich wplyw na
czlonkéw organizacji, a poprzez to przyczynia¢ si¢ do wzrostu efektywnosci procesu

kierowania zmiana.
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1. Proces restrukturyzacji i przeksztaicen wfasnosciowych jako

zmiana organizacyjna

1.1. Definicja i cele procesu prywatyzacji

Przemiany polityczne, jakie nastapily na przelomie lat osiemdziesiatych i
dziewigédziesiatych w naszym kraju daly poczatek istotnym przemianom w sferze
otoczeniu przedsiebiorstw spowodowane jest zaréwno szybkim tempem rozwoju techniki i
technologii, jak i nasileniem tempa przemian spolecznych i politveznych. Czynniki te maja
istotny wplyw na funkcjonowanie organizacji. Wazng sfera decydujaca o sposobie ich
funkcjonowania sa rowniez wewnetrzne procesy zachodzace w kazdej organizacji. Obie te
sfery, a wiec zwiazki z otoczeniem i wewngtrzne procesy, powodujac wytracenie organizacji ze
stanu rownowagi zar6wno wewngtrznej, jak i jej rbwnowagi w relacjach z otoczeniem sg
Zzrédlem zmian zachodzacych w organizacji. Transformacja polskiej gospodarki ma okreslone
reperkusje dla funkcjonowania przedsigbiorstw. Znalazly si¢ one bowiem, w krotkim czasie, w
catkowicie zmienionej sytuacji, spowodowanej m.in. liberalizacja gospodarki, wprowadzeniem
wymienialnosci pienigdza oraz przeksztalceniami instytucjonalnymi.

Przeksztalcenia wlasnosciowe w bylych krajach gospodarki centralnie sterowanej sa
sprawa niewatpliwie zlozong i trudna. Zyjac w okresie przemian politycznych, gospodarczych i
spolecznych zyskujemy oczywiscie nowe, interesujagce mozliwosci. Pelne ich wykorzystanie
mozliwe jest jednak pod warunkiem przezwyci¢zenia réznorodnych, czgsto trudnych do
przezwycigzenia zjawisk, ktdre zwigzane s z okresem ,,przejsciowym”.

Wsréd zjawisk ekonomicznych szczegdlne miejsce zajmujg procesy restrukturyzacji i
przeksztalcen wlasnosciowych przedsigbiorstw panstwowych. Jako srodek zaradczy na
stabosci przedsigbiorstw panstwowych najcz¢sciej proponowana jest prywatyzacja, ktéra
prowadzi do powstania konkurencyjnego otoczenia, stwarza trwale zainteresowanie
powodzeniem przedsi¢biorstwa, pozwala wyznaczy¢ mu bardziej spdjne, wewnetrznie zgodne i
skoncentrowane cele dzialania. Cho¢ literatura na temat prywatyzacji jest bogata i interesujaca
zarowno wtedy, kiedy opisywane sa doswiadczenia zagranicznych i polskich przedsi¢biorstw,
jak 1 wowczas gdy traktuje o réznorodnych .teoretycznych” zalozeniach tego procesu, w

niniejszym opracowaniu ograniczono si¢ do przedstawienia jedynie jej gléwnych celow.
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Wedlug autorow raportu na temat prywatyzacji w $wiecie podstawowym celem
prywatyzacji jest zwiekszenie efektywnosci przedsigbiorstwa poddanego przeksztalceniom
wlasnosciowym (Surdvkowska,1996). Inni twierdza, ze uzyskanie gotowki stalo sie gléwnym
celem prywatyzacji w $wiecie (The Economist, dn. 21.08.1993). T. Surdykowska, oprocz
poprawy funkcjonowania przedsiebiorstw oraz zwigkszenia dochodéw budzetu panstwa,
wymienia dodatkowo nastg¢pujace cele procesu prywatyzaciji:

e wzmocnienie pozycji rzadu,

e wzmocnienie sit rynkowych, zwlaszcza konkurencji w gospodarce,

e rozwoj i umocnienie krajowych rynkéw kapitalowych,

e propagowanie idei powszechnego akcjonariatu oraz zmniejszenia roli zwiazkéw
zawodowych.

Wspomniana autorka uwaza, ze najwazniejszym celem prywatyzacji jest poprawa
sprawnosci dzialania gospodarki (Surdykowska, 1996, s. 17). Szczegélnym jednak,
podstawowym celem prywatyzacji w krajach takich, jak Polska jest szybkie przeksztalcenie
sektora panstwowego w sektor prywatny. Surdykowska opisujac proces prywatyzacji w
krajach bylych gospodarek centralnie sterowanych pisze, ze sytuacja tych panstw znacznie
odbiega od sytuacji przedsigbiorstw prywatyzowanych w krajach gospodarki rynkowe;.
Przyczyny tego sa nast¢pujace:

e prywatyzacja wymaga szybkich rozwigzan prawnych i instytucjonalnych, tymczasem
infrastruktura polityczna, prawna i instytucjonalna jest do tych potrzeb zupehie
niedostosowana,

e zakres prywatyzacji jest bardzo szeroki (dotychczas dominowal sektor panstwowy) i musi
by¢ realizowany w srodowisku niedostosowanym do nowych potrzeb. Niemal od podstaw
musi by¢ tworzony rynek pracy i rynek kapitatlowy, co rodzi nie znane dotad problemy w
skali calego spoleczenstwa,

e na rynku pojawia si¢ zjawisko inwestowania kapitatlu przez indywidualnych obywateli w
celu uzyskaniu maksymalnego zysku,

e prywatyzujac sektor panstwowy przekazuje si¢ obywatelom i spoleczenstwu cz¢s¢ wladzy,
ale 1 odpowiedzialnosci, za gospodarke jak i1 swodj indywidualny los. Wynika stad
konieczno$¢ edukacji szerokich kregdw spoleczenstwa w zakresie inwestycji kapitalowych

(Surdykowska, 1996).

Zagadnienia te i wynikajace 7 nich praktyczne problemy majg niewatpliwy wptyw na
stosunek zaldég do zamierzen prywatyzacyjnych wobec ich przedsigbiorstw. Prywatyzacja jest
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zmiana, ktora glgboko wplywa na podsystem spoleczny prywatyzowanego przedsigbiorstwa

poprzez:

e ograniczenie aktywnosci panstwa postrzeganego do tej pory jako giowny element sprawczy,
o potencjalnie nieograniczonych mozliwosciach, wyrazajacych si¢ we wspieraniu firmy w jej
kopotach (poprzez np. dotacje, wzrost plac, itp.)

e gruntowng zmiang¢ pozycji zwiazkow zawodowych, ktore w jej wyniku traca znaczng czesc
swych wplywow (wynikajacych do tej pory z np. udzialu w radzie pracowniczej,
mozliwosciach wywierania skutecznych naciskow politycznych, itp.)

e koniecznos¢ przeformufowania celow i zasad funkcjonowania firmy, co niesie ze soba
zmiang stanu zatrudnienia, zmiang¢ zakresu 1 rodzaju wykonywanej pracy, regut
postgpowamnia, wartosci.

Przeksztatcenia wlasnosciowe zachodzace w gospodarce sg niewatpliwie specyficzng 1
szczeg6Olna forma zmian organizacyjnych o kompleksowym charakterze. Jak juz zostalo
powiedziane, rozniag si¢ one od zmian inicjowanych przez funkcjonujace na Zachodzie
przedsigbiorstwa prywatne. Dla przedsiebiorstw zachodnich zmiana jest stosunkowo
naturalnym procesem dostosowywania si¢ do warunkow otoczenia i uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej nad innymi. Dla restrukturyzowanych lub prywatyzowanych polskich
przedsigbiorstw zmiana jest czgsto wymuszonym, nie w pelni zrozumialym sposobem
dochodzenia do przecigtnego poziomu funkcjonowania przedsiebiorstw dziatajacych w

warunkach rynkowych.

1.2. Definicje i cele procesu restrukturyzacji

Restrukturyzacja nalezy do dzialan bezposrednio zwiazanych z prywatyzacja (por.:
Sapijaszka, 1996; Surdykowska, 1996; Savas, 1992). Zanim przedsigbiorstwo zostanie
sprywatyzowane na ogot poddawane jest procesowi restrukturyzacji. Celem restrukturyzacji
jest wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa. Chodzi o zwigkszenie jego atrakcyjnosci w
oczach potencjalnych inwestorow, a nierzadko jest to warunek sprzedania firmy.
Restrukturyzacja moze polega¢ zaréwno na dodaniu nowych elementéw, jak 1 wyeliminowaniu
dotychczasowych, wystapié tez moze zaréwno jeden, jak 1 drugi typ dzialania.

Pojecie ,restrukturyzacja” pojawilo si¢ w literaturze przedmiotu stosunkowo
niedawno. W zasadzie zaczelo by¢ uzywane powszechnie po ukazaniu si¢ w 1990 r. ksiazki
wydanej przez M L. Rock 1 R.H. Rock, pod tytutem ,, Corporate Restructuring. A Guide to
Creating the Premium-Valued Company”. Od ukazania si¢ tej pozycji licznie pojawily si¢
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artykuly, w ktérych uzywano terminu restrukturyzacja dla okreslenia szczegolnego rodzaju
zmian w przedsigbiorstwie.

Definicje pojecia ,restrukturyzacja” mozna uja¢ w dwie zasadnicze grupy. Pierwsza
grupa obejmuje definicje probujace okresli¢ jak najpelniej cechy i istot¢ zjawiska. Druga grupa
definicji obejmuje okreslenia, ktére ograniczaja znaczenie tego poje¢cia pod katem pewnych
badan 1 dociekan. Najbardziej ogdlng definicje sformutowali Bicksler i Chen (Hurry, 1993,
vol.14, s.69-82) twierdzac, ze restrukturyzacja jest strategia wzrostu wartosci firmy, czyli
przywroceniem dobrej kondycji stabej firmie lub podwyzszenie wartosci silnej firmy. Z kolei
Hoskinsson 1 Turk definiuja restrukturyzacje jako powazng zmiang¢ w strukturze aktywow,
ktorej towarzyszy zmiana strategii (ibidem, 1993). W innych definicjach w mniejszym lub
wigkszym stopniu autorzy okreslaja podstawowe cechy procesu i1 typy transakcji, ktore si¢ nan
skladaja, a takze wymiary organizacji, do ktorych si¢ to zjawisko odnosi. Definicja H. Singha (
Bowman E H., Singh H. w: Rock, Rock, 1990; cyt. za: Sapijaszka 1996, s.27) mowi, ze
restrukturyzacja jest gwaltowna zmiana w aktywach firmy, strukturze kapitatowej lub
strukturze organizacyjnej, a wigc jest to proces ztozony i wielowymiarowy.

Wszyscy autorzy sa zgodni co do tego, ze restrukturyzacja jest zmiang. Zmiana ta ma
charakter globalny, powazny i radykalny, jest zmiana o szerokim zakresie. Obejmuje wiele
roznych transakcji, ktéore prowadza do rozszerzenia lub ograniczenia dziatalnosci
przedsigbiorstwa pod wzgledem zakresu vlub zasiggu lub prowadza do zmuany struktury
wlasnosciowej, gldwnie poprzez proces prywatyzaciji.

W literaturze polskiej pojecie prywatyzacji pojawdo si¢ po 1990 roku. Powstato
wowczas kilka definicji restrukturyzacji. W | Encyklopedii poje¢ z ekonomii i zarzadzania”
(1993, s.178) restrukturyzacja przedsigbiorstwa jest traktowana jako ,,...dostosowanie
organizacyjne, ekonomiczne i techniczne, najlepiej odpowiadajace celom i zapewniajace ich
realizacje przez przedsigbiorstwo”.

Podobng definicje formuluja A. Kamela-Sowinska i A.B. Marecki stwierdzajac, ze
,Jestrukturyzacja jest to proces takiego dostosowania organizacyjnego, ekonomicznego,
finansowego 1 technicznego, ktory najlepiej odpowiada celowi postawionemu przed
przedsiebiorstwem. Jest to takze zespot dzialan nastawionych na podniesienie efektywnosci
wykorzystania zasobow w prowadzonej dzialalnosci gospodarcze; w celu zapewnienia
konkurencyjnosci rynkowej”’(Kamela-Sowinska, Marecki, 1992).

Inng definicj¢ podaje Z. Jasinski. Interpretuje on proces restrukturyzacji jako

.- --przemyslang - wobec zmuan zachodzacych w otoczeniu - reorientacje celow
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przedsiebiorstw 1 dostosowanie do nich techniki, organizacji, ekonomiki i kadr” (Jasinski,
1992).

B. Petka traktuje restrukturyzacje jako ,,zmiany struktury produkcyjnej i organizacyjnej
przedsigbiorstwa w odniesieniu do techniki, technologii, form organizacji produkcji i systemu
zarzadzania oraz jego statusu organizacyjno-prawnego” (Petka, 1992, s. 84).

Interesujaca definicje sformutowali D. Kowalczuk-Jakubowska i A. Malewicz piszac ze
restrukturyzacja powinna by¢ ,,... swoista odpowiedzig na sygnaly plynace z otoczenia i byc
forma samodzielnej, aktywnej ,,walki” o wlasng pozycje strategiczng na rynku, zapewniajaca
konkurencyjno$¢ wobec partneréw rynkowych i prowadzaca do uzyskania konkretnych
korzysci ekonomicznych”(Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz, 1992, s.10).

Z. Sapijaszka formuluje nastgpujacy definicj¢ tego terminu: ,Restrukturyzacja jest to
radykalna zmiana w co najmniej jednym spos$rdd trzech wymiaréw organizacji, tzn. zakresie
dzialania, strukturze kapitalowej lub organizacji wewnetrznej firmy. Celem tej zmiany jest
przywrocenie przedsigbiorstwu rownowagi wewnetrznej 1/lub réwnowagi z otoczeniem...
Projektowante 1 realizacja tych zmian wymaga ingerencji przede wszystkim w sfer¢ strategii
dziatania organizacji, bardzo czesto wymaga tez zmiany celow, a nawet misji
organizacji... Przedsigwzigcie to skiada si¢ z szeregu skoordynowanych w czasie zmian
stopniowych, ma wiec charakter ztozony i wymaga silnej koordynacji... Wzajemne powiazania
dzialan wewngtrz wymiaréw, ale takze miedzy wymiarami, jest warunkiem koniecznym
powodzenia przedsiewziecia”( Sapijaszka, 1996, s.30-31).

Na podstawie powyzszych definicji pojecia restrukturyzacji mozna przyjaé, ze ich
autorzy bezposrednio lub w sposéb posredni definiuja restrukturyzacje jako zmiane. Niektorzy
autorzy okreslaja cel tego procesu, inni staraja si¢ precyzowac jego zakres. W definicjach
polskich autoréw znacznie czesciej, niz wsrod definicji zachodnich autoréw jako cel procesu
wskazuje si¢ dostosowanie do zmian zachodzacych w otoczeniu. Wydaje sie, ze zjawisko to
jednoznacznie wynika z warunkow funkcjonowanie przedsiebiorstw. W historii gospodarki
rynkowe] zachodniej nadazanie za zmianami w otoczeniu jest warunkiem powodzenia. W
Polsce silna zalezno$¢ firm od otoczenia jest zjawiskiem stosunkowo nowym, ktore z duza sila
pojawilo si¢ dopiero w ostatnich latach, jako efekt reformy zmieniajacej charakter naszej
gospodarki.

W Iiteraturze przedmiotu moéwi si¢ o dwu rodzajach restrukturyzacji - ogolnej i
finansowej (por.: Sapijaszka, 1996, Surdykowska, 1996, Savas, 1992). Kazda z nich prowadzi
do procesu dokonywania mniej lub bardziej radykalnych i rozleglych zmian w dotychczasowej

strukturze i sposobie funkcjonowania przedsigbiorstw.
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1.3. Uwarunkowania procesu restrukturyzacji

Mozna przyjac, iz wszystkie zjawiska, ktore wywoluja radykalne zmiany, takie jak
restrukturyzacja przedsiebiorstw dzialajacych w otoczeniu rynkowym, mozna podzieli¢ ze
wzgledu na dwie grupy uwarunkowan:

e uwarunkowania zewn¢trzne - tkwigce w otoczeniu organizacji,
¢ uwarunkowania wewnetrzne - wynikajace z procesow zachodzacych w firmie.

W przypadku restrukturyzacji polskich przedsi¢biorstw jej przyczyny maja gidéwnie
zewngtrzny charakter. Ich zrdédlem jest dokonujaca si¢ transformacja systemu gospodarczego
w Polsce. Urynkowienie polskiej gospodarki powoduje, ze bedzie ona coraz silniej reagowata
na zmiany zachodzqce w gospodarce swiatowej, ale tez skomplikuje warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw w przyszlosci, dlatego procesy dostosowawcze staja si¢ bardzo
skomplikowane. Z jednej strony przedsigbiorstwa musza nauczy¢ si¢ dziala¢ w catkowicie
odmiennym systemie gospodarczym, z drugiej zas, musza nauczy¢ si¢ elastycznie reagowaé na
ewolucyjne zmiany w nowo uksztaltowanym systemie.

Najsilniejsza presje¢ w kierunku zmian w polskich przedsigbiorstwach wywieraja
stymulatory i ograniczenia pochodzace z otoczenia, wynikajace ze zmiany regul gry w
otoczeniu. O tym jednak, czy rzeczywiscie konieczna jest restrukturyzacja firmy, czy tez
wystarczy stopniowy proces dostosowawczy, decyduja gléwnie warunki wewnetrzne w

przedsigbiorstwie (por. Sapijaszka,1996).

1.3.1.Uwarunkowania zewnetrzne restrukturyzacji

Proces restrukturyzacji przebiega w zlozonym i bardzo zmiennym otoczeniu. Ciaglym
zmianom ulega zaréwno struktura otoczenia, jak 1 reguly funkcjonowania jej elementow.
Otoczenie tworza podmioty gospodarcze, instytucje i1 organizacje, ktore maja wplyw na
przedsigbiorstwo, 1 ktére moga ulega¢ jego wplywowi. Wzajemne oddzialywanie tych
podmiotoéw jest regulowane mechanizmami gospodarczymi, regulami prawnymi i réznego
rodzaju zwyczajowymi normami zachowania. Na przebieg procesu restrukturyzacji maja wigc
wplyw przede wszystkim warunki, w jakich dziala przedsigbiorstwo. Okreslone sa one przez
zbior regul 1 mechanizmow normujacych stosunki migdzy podmiotami systemu
ekonomicznego, ktore wynikaja z charakteru gospodarki, oraz zbior zasad wyrazajacy
stosunek panstwa do podmiotow gospodarczych lub ich grup, czyli preferowana w okreslonym

czasie polityka gospodarcza.
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Powazne zmiany o charakterze instytucjonalno- systemowym jakie dokonaly si¢ w
polskiej gospodarce w ostatnich latach wykreowaty rynek dobr i ushug, rozwinely tez rynek
pracy. Wydaje si¢, ze zabraklo jednak dzialan, ktére stworzylyby rynki kapitatowe,
odpowiedzialne w gospodarce za tworzenie oszczednosci i ich transformacje w inwestycje
(Surdykowska, 1996, s. 94). Procesowi zmian do 1994 r. towarzyszyla gleboka recesja. Od
1994 mozna méwié o wystapieniu wyraznych tendencji poprawy ogolnej sytuacji w
gospodarce, pisze o tym w swojej pracy takze T. Surdykowska. Badania przedstawiane w
niniejszym opracowaniu przeprowadzane byly wlasnie w styczniu i lutym 1994 roku czyli w
okresie przelomowym dla loséw restrukturyzacji. Nie mozna wykluczyé, ze czas
przeprowadzenia badan mogt mie¢ wplyw na ich ostateczne rezultaty. Nie ulega watpliwosci,
ze warunki okreslone przez interakcje przedsigbiorstwa z otoczeniem tworzg kontekst do
przebiegu wszelkich proceséw w organizacjach, a wiec takze procesu zmian, jakim jest proces

restrukturyzacji.

1.3.2.Uwarunkowania wewnetrzne restrukturyzacji

Przy swiadomosci znaczenia uwarunkowan zewnetrznych charakter prowadzonych
badan skiania do zwrdcenia szczegolnej uwagi na uwarunkowania wewngtrzne. Jest to sfera
dziatan zwiazana z mozliwosciami i umiejetnosciami wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie.

Obszar, w ktorym mozna poszukiwaé¢ uwarunkowan wewnetrznych procesu
restrukturyzacji, tworza nastepujace zagadnienia (por. Drucker, 1992; Musial, 1996;
Sapijaszka, 1996; Surdykowska, 1996;):

e proces zarzadzania zmianami,
e uwarunkowania powodzenia zmian,

e kultura organizacyjna,

postawa kadry kierowniczej wobec zmian.

Pomyslny przebieg wprowadzania zmian zalezy od sprawnego zarzadzania.

Zarzadzanie tym procesem wymaga okreslenia dziatan, ktore muszg by¢ podjete i powiazania
ich w logiczng calos¢. Warunkiem koniecznym realizacji tego procesu jest stworzenie
wilasciwego systemu motywacyjnego, stymulujacego do aktywnego udziatu uczestnikow
organizacji w przygotowaniu i wdrozeniu zmian. Nieodzownym elementem tego procesu jest
tez monitorowanie przebiegu realizacji dzialan i korygowanie ewentualnych odchylen od
okreslonej w zalozeniach $ciezki zmian. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii, a
dotyczace wprowadzania TQM, wykazaly, ze przyczyna niepowodzen nie jest stabos¢ lub
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niedoskonalos¢ techniki, lecz brak zdolnosci 1 umiej¢tnosci wprowadzaniem zmian (Bumnes,
1992, s.151).Istota zarzadzania zmianami polega na tym, aby poprzez ingerencj¢ w strukture,
systemy, procedury, itp., stworzy¢ warunki, w ktérych organizacja bedzie dzialata zgodnie z
logika zmiany. Przebieg procesu zarzadzania zmianami zaleze¢ wigc bedzie od wyboru
podejscia do procesu, okreslenia jego struktury, logiki oraz warunkow sprawnego kierowania
jego przebiegiem.

Wsréd wymienionych obszarow  szczegodlnie interesujace wydaja si¢  byc

uwarunkowania powodzenia we wprowadzaniu zmian. Dyskusje na ten temat tocza si¢ od lat

W toku tych dyskusji uksztaltowaly si¢ pewne podstawowe i specyficzne podejscia do
interpretacji zmiany organizacyjnej (por. Boone, Kurtz, 1992; Dalton, Lawrence, Greiner,1972,
Sapijaszka, 1996). Jedno z podejs¢, uksztaltowane przez teoretykdéw racjonalnej adaptacji
zaklada, ze organizacja jest zdolna do podejmowania decyzji i dzialan nadazajacych za
zmianami zachodzacymi w otoczeniu. Robi to fatwo i1 szybko, zapewniajac sobie przetrwania.
Roéznorodnosé form w organizacji jest rezultatem wprowadzenia zaprojektowanych zmian w
strukturach i strategiach. Drugie podejscie, stworzone przez teoretykow naturalnej selekcji
glosi, ze organizacje sa powolne i nieelastyczne w reagowaniu na zmiany zachodzace w
otoczeniu, nowe mozliwosci czy zagrozenia i w efekcie rzadko angazuja si¢ w powazne
zmiany. Roznorodnos¢ struktur organizacyjnych jest rezultatem tworzenia nowych organizacji
zastepujacych stare, ktore nie potrafity dostosowac si¢ do warunkow panujacych w otoczeniu.
Trzecie podejscie, okreslone mianem teorii przypadkowej transformacji, integruje oba
podejscia wyzej wymienione. Zaklada ono, ze organizacja moze zmienia¢ struktury, ale tylko w
odpowiedzi na procesy w niej zachodzace. Stabo reaguje natomiast na dazenia przywodcow
organizacji oraz zagrozenia i mozliwosci plynace z otoczenia.

Z doswiadczen praktykow wynika, ze organizacje, ktore reaguja na sygnaly z otoczenia
1 dostosowuja warunki dzialania do warunkéw panujacych w otoczeniu poprzez ciagle zmiany
stopniowe, s3 wzorcem idealnym, do ktorego niektore organizacje daza, cho¢ sa trudne do
osiagniecia. W praktyce wiekszo$¢ organizacji slabo reaguje na zmiany zachodzace w
otoczeniu i dlatego w pewnych okresach wymagaja one rewolucyjnej zmiany, po ktorej
nastepuje dhuzszy okres konsolidacji i okreslania sie¢ w nowych warunkach. Niejednokrotnie
zadawano sobie pytanie: co jest powodem, ze organizacje nie zmieniaja si¢ wraz ze zmianami
zachodzacymi w otoczeniu. Zachodzi przypuszczenie, ze zarGwno wewnatrz organizacji, jak 1
w jej otoczeniu dzialaja jakies sily, ktore hamuja dzialania dostosowawcze przedsigbiorstw.
Podstawowa przyczyna powstawania tych sit moze by¢ dazenie do ograniczania niepewnosci w
dzialaniu, przy zalozeniu, ze zmiana to niepewnos¢ (Mastyk, 1985) . Najprostsza droga do
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tego celu jest utrzymanie istniejacego status quo, powielanie wyuczonych form zachowan,
odtwarzanie utrwalonych sposobow postgpowania. W efekcie prowadzi to do ograniczenia
pola postrzegania potrzeby wprowadzania zmiany i wyhamowania tendencji
dostosowawczych. Stan ten okreslany jest mianem , strategicznego dryfu” (Johnson, 1992, s.
28-36). H.J. Ansoff pojeciem dryfu strategicznego obejmuje wszelkie powolne, wewngtrzne,
nie sterowane zmiany. Przyznaje jednak, ze poniewaz ludzie daza do stabilizacji i do obnizenia
ryzyka dzialania, ,dryf strategiczny” przewaznie prowadzi do oddalania si¢ od zmian
zachodzacych w otoczeniu (Ansoff, 1985, s. 244-246).

Dopodki zmiany stopniowe, dostosowujac organizacje do warunkow panujacych w
otoczeniu, mieszcza si¢ w granicach wymaganych przez kulture organizacyjna, dopoty procesy
dostosowawcze przebiegaja w sposob niezakldcony. Gdy jednak zmiany stopniowe wymagaja
zmiany zachowan cztonkow organizacji, napotykajg na ich opoér. Jego zrodlem sa zaréwno
indywidualne cechy 1 obawy pracownikow, jak i cechy organizacji dazacej do zachowania
istniejacego stanu, czyli sity okreslane mianem inercji. Innymi stowy, zarowno ludzie, jak i
struktury bronig si¢ przed zmianami. Niewatpliwie w procesie przygotowania i wdrazania
zmian wazne jest przelamanie oporu wobec zmian, wywolanie pozytywnych odczuc
uczestnikow organizacji w stosunku do zmian, a w organizacji stworzenie warunkow
ufatwiajacych ich przyswajanie. Wydaje si¢, ze w polskich warunkach opor przeciwko
zmianom jest szczegOlnie siny zarowno ze strony ludzi, jak 1 struktur w organizacji.
Niewatpliwie tez niski poziom $wiadomosci ekonomicznej spoleczenstwa, sprzyjajacy
powstawaniu mitéw 1 bledne) interpretacji zjawisk, dodatkowo tworzy niechetny stosunek do
zmian w mys$l psychologicznej reguly, ze to co nieznane budzi wigkszy lek.

Kolejny wazny obszar funkcjonowania organizacji wplywajacy na przebieg procesu
restrukturyzacji to kultura organizacyjna. Organizacja nie bedac prosta sumg jednostek czy
grup, jest catoscia odznaczajaca si¢ cechami odmiennymi niz cechy jej elementow sktadowych.
Organizacja ksztattuje zachowania uczestnikow, nadaje im cechy charakterystyczne dla dane;j
organizacji. Cechy te tworza kulture organizacyjna. Kultura przenika cala organizacje. Jej
znaczenie trudno jest przecenic.

Przyjmujac za podstawe model kultury organizacyjney EH. Scheina, kulture
organizacyjng mozna okresli¢ jako zbior dominujacych wartosci i norm charakterystycznych
dla danej organizacji, podbudowany zalozeniami co do natury rzeczywistosci 1 przejawiajacymi
si¢ poprzez artefakty, czyli zewnetrzne, sztuczne twory kultury ( za: Kostera, Kownacki, 1995,
s. 299).
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Kultura organizacyjna wyraza tozsamos¢ organizacji, wyodregbniajac ja z otoczenia,
bedac czym$ wspolnym dla pewnej spolecznosci, wyraza jej integracje wewnetrzng. E H.
Schein wyréznil nastepujace funkcje kultury w obszarze dostosowania zewnetrznego:

e zrozumienie misji i strategii, identyfikacje celu przedsiebiorstwa, a wiec integracje cztonkow
organizacji ze wzgledu na wspolny cel, misje i strategie,

¢ integracj¢ czlonkow organizacji wokot srodkow przyjetych do realizacji celow,

e jednolite sposoby pomiaru i kryteria oceny efektow dziatanmia, pozwalajace na osiagniecie
zgody co do skali osiagnietych celow,

e wspolne wypracowanie strategii zmiany oraz kierunki i sposoby doskonalenia organizacji.

Natomiast funkcje kultury organizacyjnej w zakresie dostosowania wewngtrznego to:

e wspolny jezyk na wszystkich szczeblach organizacji,

e okreslenie granic grupy, a wigc kryteriow przynaleznosci do danej spotecznosci,

e sprecyzowanie zasad wladzy, pozwalajace umkac konfliktow na tym tle,

e zaspokajanie w przedsigbiorstwie potrzeb bezpieczenstwa 1 afiliacj,

e okreslenie kryteriow nagradzania i karania,

e tworzenie ideologii pozwalajagcych m.in. interpretowaé nieznane zdarzenia, co przyczynia
si¢ do redukcji stresow i1 obaw.

Kultura organizacyjna pelni istotne funkcje w procesie zmian. W literaturze przedmiotu
kultura organizacyjna opisywana jest jako system wartosci, klimat organizacyjny albo system
przekonan okreslonej grupy uczestnikéw organizacji (Bratnicki et al. 1988, s. 81). Kazdy z
tych elementow ma niewatpliwie znaczenie dla wprowadzania zmian w organizacji. Od
systemu wartosci zalezy orientacja organizacji, a ta moze sprzyja¢ zmianom lub je utrudniaé. Z
rozwazan na temat orientacji organizacji wynika, ze najkorzystniejsza z punktu widzenia
realizacji procesu zmian jest orientacja na zadania. Przedsigbiorstwo o takiej orientacji jest
elastyczne, latwo przystosowuje si¢ do zmian w otoczeniu, tatwo radz sobie ze zlozonoscia
probleméw (ibidem, s. 82-83). Podporzadkowanie struktury, systemdw, procedur realizacji
zadan, zapewnia latwy dostep do informacji. Orientacja na zadania pozwala na pelne
zaangazowanie uczestnikoOw organizacji we wszystkich szczeblach kierowania.

Klimat organizacyjny rozumiany jako odczucia i wrazenia uczestnikOw organizacji,
moze pomdc w zmianach, jezeli sprzyjaé¢ bedzie powstawaniu poczucia potrzeby zmiany. W
przeciwnym razie nie pojawi si¢ wola uczestniczenia w procesie zmiany. Pracownicy mogga by¢
stymulowani do przyjecia przychylnej postawy wobec zmian poprzez tworzenie

odpowiedniego klimatu, wptywanie na ksztalt uznawanych wartosci oraz budowanie systemu
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przekonan sprzyjajacych zmianie. Klimat organizacyjny jest forma nabytej wiedzy, ktora

umozliwia pracownikom rozumienie zadan organizacyjnych i wyraza sens wzajemnych

zwiazkéw z innymi uczestnikami organizacji. Zdaniem M. Dobrzynskiego (1973, s. 96-97) u

podstaw klimatu organizacyjnego lezy typ motywacji kadry kierowniczej. Na tej podstawie

wyrdznia on cztery rodzaje klimatu organizacyjnego, ktore przedstawione sa ponizej.

1. Klimat innowacyjny, u ktorego podioza lezy potrzeba powodzenia, a najwyzej cenione sg
kwalifikacje , wiedza 1 umiejetnosci.

2. Klimat autorytarny, u ktoérego podioza lezy potrzeba dominacji i wywierania wptywu na
innych. Najbardziej cenione jest wykonywanie polecen.

3. Klimat towarzyski, u ktorego podtoza lezy dazenie do utrzymania przyjaznych stosunkow z
innymi. Najbardziej cenione sa umiejgtnosci pracy zespolowej 1 latwosé nawigzywania
kontaktow.

4. Klimat biurokratyczny, ktérego podstawa jest minimalizowanie zagrozen fizycznych i
spotecznych. Organizacje o klimacie biurokratycznym dzialaja na zasadach
sformalizowanych 1 zaprogramowanych, z tendencja do usztywniania.

Z przedstawionych typow klimatu organizacyjnego oczywiscie najbardziej odpowiedni
dla procesu wprowadzania zmian jest klimat innowacyjny. Ten rodzaj klimatu sprzyja
generalnie zmianom, opracowywaniu programu zmian, a zwlaszcza tworzeniu atmosfery
przychylnej ich wdrazaniu.

Ostatnim z wymienianych aspektow kultury organizacyjnej jest filozofia organizacji,
czyli system pogladow kadry kierowniczej (por. Bratnicki et al., s.105-118). Pelni on trzy
zasadnicze funkgje:

e upraszcza i thumaczy rzeczywistosc,

e zapewnia ciaglo$é i stabilnos¢ w obliczu zmian,

¢ koncentruje dzialania i zapewnia ich spdjnos¢.

Poglady kadry kierowniczej dotycza w zasadzie dwoch obszarow: wizji co do
wyrozniajace] kompetencji kierownictwa oraz wewnetrznego zarzadzania. Podstawowe jednak
znaczenie dla pogladow cztonkow kierownictwa ma wizja naczelnego kierownictwa co do
wyrozniajacej kompetencji przedsigbiorstwa. Znajomos¢ wyrodzniajacej kompetencji pozwala
okresli¢ warunki rownowazenia systemu celow ekonomiczno-finansowych, ryzyko dzialania
oraz oceni¢ samowystarczalnos¢ przedsigbiorstwa, a przede wszystkim pomaga w
dokonywaniu wyborow strategicznych. Poglady kadry kierowniczej, obok wyrozniajacej

kompetencji, dotycza zasad zarzadzania wewnatrz przedsigbiorstwa. Maja one wplyw na
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zapewnienie zaangazowania, motywacje, lojalnos¢ pracownikow oraz jak najlepsze
wykorzystanie ich umiejetnosci (Sapijaszka, 1996, s. 162).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze system pogladow kadry kierowniczej
stanowi swego rodzaju ostoj¢ dla zmian stopniowych, zapewniajac ciaglos¢ i stabilnosc
dzialania. Dla zmian radykalnych bywa jednak powaznym ograniczeniem. Zmiany te bowiem
wiaza si¢ z pokonywaniem granic dotychczasowego obszaru strategicznych wyborow. Obszar
ten jest wyznaczany przez poglady kadry kierowniczej, a przekroczenie jego granic wymaga
zweryfikowania tych pogladoéw. Mozna tego dokona¢ dwoma sposobami. Po pierwsze, kadra
kierownicza moze zgodnie dojsé¢ do wniosku, ze obecne poglady nie zapewniaja dlugotrwalego
przetrwania organizacji, a wiec wymagaja one generalnej rewizji, aby moc zmieni¢ granice
obszaru strategicznych wyboréw. Druga mozliwo$¢ to wymiana kadry kierowniczej.

Kultura organizacyjna moze wiec sprzyja¢ zmianom badz stanowié¢ powazna bariere w
ich realizacji. Znajomos¢ charakterystyk kultury 1 stanéw, jakie moga one przyjmowac, moze
pomoc w opracowaniu projektu pozadanych zmian kultury, wspierajacych zmiany realizowane
w ramach procesu restrukturyzacji.

Czwartym wewnetrznym elementem decydujacym o procesie restrukturyzacji, a szerzej

o stosunku do zmian, jest kadra kierownicza. Rola kadry kierowniczej w procesie zmian jest

szczegOlna, a wynika ona chocby z jej przywodcze) roli w organizacji. Kadra kierownicza
odgrywa istotna rol¢ w organizacji w dwoch sferach. w procesie zarzadzania i w sferze
zwiazanej z przebiegiem realnych procesow kierowania przedsi¢biorstwem. Podobnie jest w
odniesieniu do procesu przygotowania i wprowadzania zmian. Kadra kierownicza odgrywa
wazng rol¢ zarébwno w zarzadzaniu procesem zmian, jak i1 w merytorycznym przygotowaniu
programu zmian. Efektywno$¢ i1 sprawnos¢ organizacji zalezy w duzym stopniu od tego, czy
kadra kierownicza dostrzeze w pore konieczno$¢ zmiany, prawidlowo oceni jej zakres i
glebokosc, a takze sposob, w jaki zmiany powinny byc zaprojektowane i wdrozone.

Szczegolna rola kadry kierowniczej dotyczy fazy rozumienia potrzeby zmiany 1i
motywowania do niej. Fazy te ksztaltuja stosunek pozostalych pracownikow do zmiany,
decydujac o powodzeniu lub fiasku przedsi¢wzi¢cia. Bardzo wazne jest wiec wewnetrzne
przekonanie kierownikow o koniecznosci zmian.

Kadra kierownicza odgrywa wazna rol¢ takze w merytorycznym przygotowaniu
projektu zmian. Wiedza fachowa, doswiadczenie i znajomosé procesow zachodzacych w
organizacji sa bezcennym wkladem w proces przygotowania i wprowadzania zmian. Wiedza
najlepszych konsultantow nie zastapi wiedzy o organizacji, jaka posiadajg pracownicy, a
zwlaszcza kadra kierownicza. W sferze merytorycznej kadra kierownicza odgrywa
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podstawowa role w trzech fazach: identyfikacji potrzeby zmiany, okresleniu wizji, misji i celow
organizacji oraz okreslaniu zakresu restrukturyzacji i wyborze strategii (Kotter, 1996).

Zmiana strategiczna w organizacji wymaga przywodztwa. Przywodcy bowiem formutuja nowe
wizje, cele i strategie. Dopiero w tak nakreslonych ramach kierownicy kreuja warunki do
tworzenia wartosci poprzez rozlokowanie zasobow, a nastgpnie sterowanie przebiegiem
procesu, aby zapewni¢ wykorzystanie ich zgodne z celami.

Mowiac o roli kadry kierowniczej w procesie zmian nalezy wzia¢c pod uwage
rozroznienie miedzy zmiana radykalna a zmianami stopniowymi. W przypadku zmiany
radykalnej konieczne jest wspoldziatanie catej kadry kierowniczej. Celem takiej zmiany jest nie
tylko zmiana stanu organizacji, ale tez wyposazenie jej w mechanizmy, ktore w przysztosci
pozwola modyfikowaé procedury i stany organizacji zgodnie z kierunkiem i tempem zmian
zachodzacych w otoczeniu. Stworzenie takiego mechanizmu wiaze si¢ z przygotowaniem
organizacji do wprowadzenia zmian stopniowych. Wskazuje to na kolejna wazna role kadry
kierowniczej, czyli koordynacje dzialan, zapewniajaca realizacje zaprojektowanej zmiany
radykalnej lub spowodowanie, by kierunek zmian stopniowych byt zgodny z kierunkiem zmian
W otoczeniu.

JB. Quinn (cyt. za: Sapijaszka, s.169) okresli rodzaje dziatan, ktoére podejmuja
kierownicy, zarzadzajac zmianami stopniowymi, aby zapewni¢ powodzenie tego procesu.
Sprowadzaja si¢ one do:

a) poprawy jakosci informacji wykorzystywanych w procesie podejmowania decyzji,
b) zapewnienia realizacji potrzeb ,podsystemow’”, ktére uczestnicza w podejmowaniu
decyzji,
c) przetamywania osobistego oporu pracownikow i presji politycznej,
d) budowania $wiadomosci organizacyjnej, zrozumienia i psychicznego zaangazowania w
proces wdrozenia,
e) redukowania niepewnosci poprzez stworzenie mozliwosci uczenia si¢ na podstawie
wzajemnych kontaktow organizacji z otoczeniem,
f) poprawy jakosci procesu podejmowania decyzji, ktory obejmuje:
— systematyczne angazowanie do procesu podejmowania decyzji osob, ktore
dysponuja szczegdlna wiedza,
— wilaczenie do procesu tych, ktorzy beda te decyzje realizowac,
— zapewnienie wlasciwego tempa przebiegu procesu, aby przez nadmiemrne
przyspieszenie lub zbyt szybkie zakonczenie nie doprowadzi¢ do wypaczenia

wiasciwego kierunku zmian.
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W sferze budowania $§wiadomosci i1 zaangazowania konieczne jest zbudowanie
systemow informacyjnych, odpowiadajacych nowym wymaganiom, zwi¢kszenie zrozumienia
procesOw 1 poszerzenie pola postrzegania roznych rozwiazan, rozszerzenie poparcia
politycznego, przelamywanie oporu, zapewnienie elastycznosci struktury.

Sfera utrwalania zmian wymaga umocnienia struktur i procedur poprzez zmiany
zachowan czlonkow organizacji. Wymaga to takze dokonania formalizacji nowych warunkéow.
W nowej sytuacji konieczne jest stale integrowanie podejmowanych dziatan. Niezbedne jest
wigc stworzenie nowego systemu pomiaru efektow, kontroli i motywowania do dzatania. Za
przebieg wszystkich tych dzialan odpowiedzialni s3 kierownicy. Od takich ich cech jak
skionnos¢ do podejmowania ryzyka, umiejetnosé modyfikacji zachowania, umiejetnosc i chec
uczenia si¢, innowacyjnos¢ oraz umiejetno$¢ inspirowania pracownikow zalezy rezultat
wprowadzania zmiany , a wiec 1 kondycja przedsigbiorstwa.

Przeglad prac na temat proceséw zmian dokonujacych si¢ w Polsce w ostatnich latach
skiania do kilku uogoélnien. Problemem o szczeg6lnym znaczeniu we wszystkich zmianach, tym
bardziej tak kompleksowych i1 nowatorskich, jak procesy restrukturyzacji, jest kadra
pracownicza, jej oczekiwania, zachowania, motywacje itp. Warto pamieta¢, ze chodzi tu o
podmiot przez dlugie lata nie dowartosciowany i w niewielkim stopniu wlasciwie
wykorzystywany. Z drugiej strony poddawany licznym wplywom i manipulacjom, majacym
swe zrodlo w ideologii, polityce, sferze spolecznej itp. Z tych przyczyn wynikaé¢ moze dosc
powszechna niechg¢ do zmian, pejoratywne traktowanie reorganizacji, niska swiadomos$é
ekonomiczna, a niekiedy nawet brak elementamnej wiedzy z zakresu zarzadzania. Znane tez s3
przypadki mammotrawienia czasu pracy i kwalifikacja, powszechna demotywacja do pracy
skutecznej i1 efektywnej, postugiwanie si¢ podwojnymi systemami wartosci itp. W takich
wlasnie warunkach realizowane maja by¢ gtowne cele przeksztalcen prywatyzacyjnych, a w
tym presja na efektywnos¢ pracy ludzi i proceséw gospodarczych.

Cytowane poglady zaréwno na temat prywatyzacji jak i restrukturyzacji jednoznacznie
pokazuja, ze zjawiska te s3 przykladem kompleksowej, mozna by rzec rewolucyjnej zmiany
zachodzacej aktualnie w polskiej rzeczywistosci gospodarczej, ktorej wszyscy jestesmy
uczestnikami. Przyjecie zatozenia o restrukturyzacji i przeksztalceniach wlasnosciowych jako
formach powaznych, kompleksowych zmian stalo si¢ inspiracja do przeprowadzenia badan
zwiazanych z procesem zmian restrukturyzacyjnych w przedsigbiorstwach bedacych w chwili
badania jednoosobowymi spotkami Skarbu Panstwa, a ktére oméwione zostana w drugie;

czg¢scl niniejszego opracowania.
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1.4. Restrukturyzacja jako zmiana

Burzliwe zmiany zachodzace w otoczeniu w ostatnich latach wyzwolily w wielu
organizacjach dzialanie mechanizméw dostosowawczych. Od ich sprawnosci zalezy
niezakliocony rozwdj przedsigbiorstw. Procesy dostosowawcze moga przybiera¢ dwie
podstawowe formy jakim s3 adaptacja i innowacja.

Adaptacja jest dostosowaniem si¢ do otoczenia ex post, innowacja za$ stwarza
sytuacje, w ktorej przedsigbiorstwo wyprzedza zmiany w otoczeniu. Podstawowym
warunkiem przezycia i osiagnigcia konkurencyjnej pozycji na rynku jest umiejetnoscé
przewidywania i1 reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu firmy. Dazenie do zmian
adaptacyjnych jest naturalng sklonnoscig systemow dzialajacych w zmiennym otoczeniu. W
poczatkowym okresie rozwoju przedsigbiorstw nasilenie tendencji do zmian jest niewielkie lub
zadne, otoczenie bowiem jest stabilne, o niskim stopniu skomplikowania, a jego zachowanie w
duzym stopniu przewidywalne. Organizacje zorientowane sa wigc ,,do wewnatrz”. Tendencje
adaptacyjne narastaly stopniowo wraz ze wzrostem zmiennosci 1 zfozonosci otoczenia oraz
stopniowym otwieraniem organizacji na jego oddzialtywanie. Ostatnie lata cechuje szczegolnie
szybkie tempo wzrostu skomplikowania i zmiennosci otoczenia organizacji. Zmiany w
organizacjach wystepuja coraz czesciej i maja coraz wigkszy zasigg. Zmiany staja si¢ pewnego
rodzaju wzorcem dzialania organizacji.

Zmiany mogga wystepowaé w organizacji z rozna sila, mie¢ réozny ksztatt i zasigg.
Wymienia si¢ dwie zasadnicze kategorie zmian: zmiany radykalne, rewolucyjne i zmiany
ewolucyjne, stopniowe. Zmiana stopniowa jest stalym elementem w dzialaniu
przedsiebiorstwa, gdyz nigdy poszczegolne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa nie sa do
siebie idealnie dopasowane. Zmiany stopniowe maja na celu korygowanie drobnych odchylen,
a takze reagowanie na niewielkie zmiany w otoczeniu.

Radykalna zmiana wywolywana jest koniecznoscia zareagowania na powazne zmiany
zachodzace w otoczeniu lub wewnatrz organizacji, dla ktérych stopniowe dopasowanie jest
niewystarczajace. Wynika¢c moze réwniez z checi wyprzedzenia zmian w otoczeniu.
Podstawowym elementem radykalnej zmiany jest zmiana strategii dziatania firmy. Pociaga to za
soba zmiany w strukturze, ludziach, kulturze i procesach zachodzacych w organizacji. Zmiana
radykalna obejmuje cala organizacje badz znaczna jej czgs¢. Ma charakter rewolucyjny, a wigc
powoduje, przynajmniej do pewnego stopnia, zerwanie z przeszloscia.

Uwaza sig, ze radykalna zmiana powinna by¢ wprowadzana wzglednie szybko.

Powolne i stopniowe wprowadzanie zmian radykalnych powoduje proby podporzadkowania
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jej rozgrywkom politycznym, wyzwolenie indywidualnych oporéw przeciwko zmianom i
nasilenie organizacyjnej inercji. Im dluzej trwa wdrazanie, tym bardziej wzrasta ryzyko
niepowodzenia, przedtuza si¢ bowiem okres braku stabilizacji w dziataniu organizacji (por.
Sapijaszka, 1996). Radykalna zmiana powinna doprowadzi¢ w stosunkowo krotkim czasie do
przeksztalcenia strategii, struktur, ludzi i procesow oraz zainicjowa¢ zmiany w kulturze
organizacyjnej.

Definiujac zmiang bardzo ogolnie mozna przyjac, ze jest ona modyfikacja istniejacego
status quo, czyli ogétu cech danej rzeczy. Wg W. Gasparskiego zmiana organizacyjna oznacza
modyfikacj¢ cech struktur i procesow w obiektach bedacych wzglednie wyodrebnionymi z
otoczenia, a posiadajacymi okreslony cel dzialania. Prowadzi ona do zmiany poziomu
zorganizowania instytucji umozliwiajac jej wartosciowanie ze wzgledu na cele, sposob
zorganizowania i powiazania z otoczeniem. Dzialania modyfikujace dotycza struktury
organizacyjnej, sposobu realizacji 1 wszelkiego rodzaju powiazan w niej wystgpujacych
(shuzbowych, funkcjonalnych, kooperacyjnych, informacyjnych ) oraz funkcji zarzadzania
(Gasparski , 1978, 5.64).

Zmiany zarowno wzbogacajace, jak i zubozajace systemy, w ktorych wystepuja, moga
mie¢ charakter kierowany lub tez nieplanowany, zywiotowy. Procesy czy stany, ktore oceniamy
jako postgpowe, moga by¢ wynikiem zaréwno zmian planowych, jak tez zywiotowych. Postep
bedzie si¢ przy tym laczyl z przewaga dodatnich efektow ubocznych nad negatywnymi.
Wprowadzenie kazdej zmiany planowe; w kategoriach prakseologicznych ma na celu
usprawnienie systemu, ktorego zmiana dotyczy.

Kazda zmiana organizacyjna - czy to zwigzana z innowacjami matenialnymi, z
przeksztatceniami strukturalnymi i kulturowymi, czy tez zmianami wzoréw organizacyjnych
zachowan i podstawowych przepisow dotyczacych tego, jak ludzie maja wykonywaé swoja
prace i jak ukladaé swe stosunki z innymi - skierowana jest na przeobrazenie systemow
spolecznych organizacji (Mastyk, 1985). Przeobrazenia te wiaza si¢ z procesami
adaptacyjnymi, probami przystosowywania si¢ pracownikow do nowych sytuacji.

Charakter zmiany organizacyjnej wplywa na to, jakie problemy powstaja w
organizacjach w trakcie przebiegu procesow innowacyjnych, a zwlaszcza na sile napieé
wystepujacych w ukiadach miedzyorganizacyjnych. Wdrozenie np. zmian nakazanych
organizacji przez otoczenie moze wywolaé tak silne antagonizmy w stosunkach
mi¢dzyludzkich i migdzyorganizacyjnych, ze efektem zmian bedzie obnizenie, a nie poprawa

sprawnosci organizacji. Z tego powodu rozwazajac zagadniemie zmian, zwlaszcza z
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praktycznego punktu widzenia, nie mozna pominaé zjawiska oporu przed zmiana oraz
warunkow sprzyjajacych powodzeniu we wprowadzaniu zmiany.

W literaturze przyjmuje si¢, ze rozwo¢j jako szczegélny przypadek ruchu materi
zachodzi w ukladach matenialnych 1 spolecznych jako wynik S$cierania sie¢ przeciwnych
tendencji i si. Rozwdj jest procesem zmian kierunkowych i w pewnym stopniu
kontrolowanych (Mastyk,1985). Dla procesow przeobrazen niekontrolowanych stosowane jest
pojecie zmiany spolecznej, a nie rozwoju. Jezeli zmiany przybieraja kierunek od form lub
stanow prostszych, mniej doskonalych do form lub stanow bardziej ztozonych, doskonalszych,
wowczas moéwimy o postepie.

W podrecznikach dotyczacych organizacji zagadnienia zmiany i innowacji czesto
spotka¢ mozna obok siebie, a czasem odnies¢ mozna wrazenie, ze traktowane s3 zamiennie.
Zarowno pojecie zmiany jak i1 innowacji sa pojeciami niejednoznacznymi, ale $cisle ze soba
powiagzanymi, dlatego obok definicji zmiany warto przytoczy¢ niektore z licznych definicji
innowacji. I tak H.G. Bamnett definiuje innowacje jako wszelkga mysl, zachowanie lub rzecz
jakosciowo rozng od istniejacych dotychczas (za: Pietrasinski, 1970, s. 8). EM. Rogers przez
zmiang¢ rozumie wszystko, co jest postrzegane przez osobnika jako nowe, niezaleznie od
obiektywnej nowosci danej idei czy rzeczy. Definicja ta obejmuje wszelkie zmiany potaczone z
odczuciem, ze co$ jest nowe (Rogers,1962). Natomiast Z. Pietrasinski proponuje nast¢pujaca
definicj¢ innowacji: ,Innowacje s3 to zmiany celowo wprowadzone przez czlowieka lub
zaprojektowane przezen uklady cybemetyczne, ktére polegaja na zastgpowaniu
dotychczasowych standw rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio w $§wietle okreslonych kryteriow
1 skfadajacymi si¢ w sumie na postgp” (Pietrasinski, 1970, s. 9).

W badaniach socjologicznych terminu innowacja uzywa si¢ zwykle w znaczeniu
wezszym niz zmiana spofeczna i wprowadzona pézniej, a odnoszona do organizacji formalnych
- zmiana organizacyjna. Zarowno zmiana spoteczna, jak i organizacyjna oznaczaja wyrazna
modyfikacje struktury lub kultury, podczas gdy innowacja tylko niektorych jej elementow
(zwykle materalnych). Kazda innowacja stanowi w tym ujeciu zmiang, ale nie kazda zmiana
jest innowacja.

Z. Pietrasinski wyrdznia si¢ dwa style wdrazania innowacji (Pietrasinski, 1971, s.47):

e styl polegajacy na dazeniu do nadania trwatej postaci wzorom uznanym za najlepsze,
e styl przejawiajacy si¢ w probach wecielenia w zycie aktualnie preferowanych wzoréw, tak
aby rownoczes$nie ufatwi¢ zerwanie z nimi w przysztosci na rzecz innych, stanowiacych

kolejne etapy postepu.

.Analiza sil oporu w procesie restrukturyzaciji i przeksztatceri wiasnosciowych” 24



Wspomniany autor wyroznia trzy typy postaw wobec innowacji tworczych 1 innowacji
nasladowczych. Wyroznione postawy wystepuja u wszystkich czlonkow organizacji.

1. Postawa zachowawcza - to niechetny 1 oporny stosunek do innowacji. Postawa ta w
skrajnej postaci wyraza si¢ zwalczaniem innowacji. Typowym przejawem tej postawy jest
podejrzliwy sceptycyzm wobec propozycji zmian i cheé dzialania w kierunku torpedowania
wszelkich zmian. Taka postawa nie musi by¢ wyrazana wprost. Jedna z przyczyn tej
postawy jest lek przed uczeniem si¢ rzeczy nowych, a trudnych, Igk przed utrata autorytetu
na korzys¢ osob lepiej przygotowanych do pracy w zmienionych warunkach. Inna
przyczyng jest taki uklad zarzadzania i wynagradzania, ktory stwarza konflikt miedzy
dazeniem do premii a zagrozeniem tej premii w przypadku ujawnienie rezerw,
podwyzszenia zadan produkcyjnych, itp. Rowniez tendencja do minimalizacji wysitku i
czerpania korzysci z dotychczasowego stanu rzeczy sprzyja wystgpowaniu tego typu
postawy.

2. Postawa recepcyjna jest to tendencja do pozytywnej oceny i przejmowania tych innowacji,
ktore sa dobrze sprawdzone. W postawie tej nie ma gotowosci do podejmowania ryzyka.
Mowi sig o postawie recepcyjnej aktywnej, gdy podmiot sam inicjuje trud poszukiwania
wzoroéw innowacji, dajacych si¢ przenies¢ na interesujacy go teren bez zadnych zmian lub
po odpowiedniej adaptacji. Drugi rodzaj to postawa recepcyjna wyczekujaca. Jej istota jest
uzaleznienie od recepcji odpowiednich wzorcéow pod wplywem dzialama czynmkéow
zewnetrznych. Przyjmujacy te postawe wprowadza ulepszenia pod warunkiem, ze ktos go
do tego zacheci 1 dostarczy potrzebne wzory.

3. Postawa pionierska to samodzielne poszukiwanie lub inicjowanie poszukiwania nowych,
tworczych rozwiazan, albo podejmowanie ryzyka wdrazania projektéw nigdzie nie
stosowanych. (Pietrasinski, 1971).

W badaniach socjologicznych terminu innowacja uzywa si¢ zwykle w znaczeniu
wezszym niz zmiana spoteczna i wprowadzona pozniej, a odnoszona do organizacji formalnych
- zmiana organizacyjna. ZaroOwno zmiana spofeczna, jak 1 organizacyjna oznaczaja wyrazna
modyfikacje struktury lub kultury, podczas gdy innowacja tylko niektérych jej elementow
(zwykle materialnych). Kazda innowacja stanowi w tym uj¢ciu zmiang, ale nie kazda zmiana
jest innowacja.

Wedtug Kotarbinskiego (Kotarbinski, 1969) przyczyna usprawnien sa glownie sytuacje
przymusowe i to te, z ktorych nie udaje si¢ wyj$¢ za pomoca srodkow zrutynizowanych.
Sytuacje przymusowe to stany pobudzajace do okreslonych dzialan pod grozba poniesienia
wigkszych lub mniejszych strat, badz narazenia si¢ na przykrosci (kary).
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Zmiany zaréwno wzbogacajace, jak 1 zubozajace systemy, w ktorych wystepuja, moga
miec¢ charakter kierowany lub tez nieplanowy, zywiolowy. Procesy czy stany, ktore oceniamy
jako postepowe, moga by¢ wynikiem zaréwno zmian planowych, jak tez zywiotowych. Postep
bedzie si¢ przy tym {aczy! z przewaga dodatnich efektow ubocznych nad negatywnymi.

Wprowadzenie kazdej zmiany planowej w kategoniach prakseologicznych ma na celu
usprawnienie systemu, ktérego zmiana dotyczy.

Kazda zmiana organizacyjna - czy to zwiazana z innowacjami materialnymi, z
przeksztalceniami strukturalnymi i kulturowymi, czy tez zmianami wzoréw organizacyjnych
zachowan 1 podstawowych przepisow dotyczacych tego, jak ludzie maja wykonywac swoja
prace i jak ukiada¢ swe stosunki z innymi - skierowana jest na przeobrazenie systemow
spolecznych organizacji. Przeobrazenia te wiaza si¢ z procesami adaptacyjnymi, probami
przystosowywania sie¢ pracownikow do nowych sytuacji.

Charakter zmiany organizacyjnej ma wplyw na rodzaj problemow powstajacych w
organizacjach w trakcie przebiegu procesow innowacyjnych, determinujac zwlaszcza site
napi¢¢ wystepujacych w ukladach miedzyorganizacyjnych. Wdrozenie np. zmian nakazanych
organizacji przez otoczenie moze wywola¢ tak silne antagonizmy w stosunkach
mig¢dzyludzkich i miedzyorganizacyjnych, ze efektem zmian bedzie obnizenie, a nie poprawa
sprawnosci organizacji. Zlozonos¢ 1 powszechno$¢ zjawiska zmiany w zyciu organizacji jest
wystarczajacym powodem sklaniajacym do tworzenia jej teoretycznych modeli oraz
sprawdzania ich uzyteczno$ci w praktyce. Zainicjowane procesy globalnych zmian w polskiej
gospodarce stwarzaja interesujace warunki dla sledzenia dynamiki i efektywnosci kierowania
zmiang w naszych warunkach, wykorzystujac dotychczasowa wiedze na temat zasad jej

wprowadzania.
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2. Teorie i modele zmiany

Tak jak nie ma jednej wyczerpujacej teorii osobowosci ani jednej, uniwersalnej teorii
organizacji, nie ma rowniez jednej wyczerpujacej i uniwersalnej teorii zmiany organizacyjne;j.
Juz przeszto czterysta lat temu baczny obserwator zachowan przywoédczych Machiavell,
poczynit spostrzezenia dotyczace zmian, ktore aktualne sa po dzien dzisiejszy. Pisal w
,Ksieciu”: ,, Nalezy wziqé¢ pod uwage, ze nie ma nic bardziej trudnego do kierowania, bardziej
niepewnego co do sukcesu, bardziej niebezpiecznego, niz zainicjowanie nowego porzqdku
rzeczy. Dzieje si¢ tak, gdyz innowator ma zazartych wrogow we wszystkich, ktorzy czerpiq
korzysci ze starego porzqdku, a jedynie letnich sprzymierzencow we wszystkich, ktorzy mogliby
odnies¢ jakies korzysci w nowym ukladzie... Obojetnos¢ wobec zmian wzrasta czesciowo z
powodu obaw tych przeciwnikow, ktorzy decydujq o prawie, a czesciowo z powodu
niedowierzania ludzi, ktorzy nie uwierzq w nic, dopoki tego nie doswiadczq na wilasnej
skorze”.

Czesto zadawane jest pytanie o najlepszy sposob wprowadzania zmian. Niektore z
podejs¢ do zmiany kfada nacisk na to, co bedzie zmieniane (np. koncepcja H. Leavitta), inne
podkreslaja proces zmiany czyli jak zmiana bedzie realizowana (koncepcja L. Greinera).
Ponizej przedstawione zostana wybrane klasyczne koncepcje zmiany ilustrujace roézne

podejscia do tego zagadnienia.

2.1. Model zmiany postaw wedfug Kurta Lewina

Model zmiany organizacyjnej dotyczacy poziomoéw jednostkowych i grupowych
zachowan przedstawiony zostat przez Kurta Lewina (Dalton, Lawrence, Greiner, 1972, s.5-9).
Lewin traktuje zmiane jako seri¢ kolejnych etapoéw. Organizacyjne zmiany zachowan nie
nastgpuja natychmiast, ale przebiegaja w pewnej kolejnosci. Czesto zdarza si¢, ze efekty
pierwszych etapow rozczarowuja, co wywoluje proby jej odrzucenia zamiast usprawniania
procesu wprowadzania zmian i zastosowania niezbednych korekt zwiazanych ze zmianami w
otoczeniu. Ujawniajg si¢ wowczas liczni przeciwnicy zmian. Lewin podkreslat konieczno$c
uwzgledniania w kazdym procesie zmian trzech zasadniczych etapow, ktére nazwat etapem
rozmrazania, etapem dokonywania zmiany i etapem zamrozenia odczuc i zachowan ludzi. Etap
pierwszy jest niezb¢dny, by ludzie mogli odczu¢ potrzebe zmiany. Z reguty kilka nabrzmiatych
problemow czy wrecz prowokacyjnych zdarzen jest niezbednych, by ludzie zobaczyli potrzebe

zmiany i chcieli szuka¢ nowych rozwigzan. Mozna powiedzie¢, ze zmiana postaw rozpoczyna
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si¢ W momencie pewnego naruszenia rownowagi, np. wskutek otrzymania informacji, ktora
wytwarza w jednostce zle samopoczucie, wywoluje niepokoj lub poczucie winy. W fazie
drugiej zmiana jest wprowadzana. W trzeciej fazie dostarczamy niezbednych wzmocnien, aby
upewni¢ si¢, ze nowe wzory zachowan przyjely si¢ w wigkszosci podstawowych dziatan.
Postrzeganie potrzeby zmiany - wystapienie uczu¢ niepokoju, dyskomfortu psychicznego,
zmienianie ukladu stosunkow tak, aby satysfakcjonowaly ludzi oraz zastosowanie bodzcow
utrwalajacych zmiang sa to trzy rOwnie wazne etapy zmiany zachowan organizacyjnych. Dwa
pierwsze etapy sa to niezbedne warunki dokonania si¢ zmiany, trzeci etap jest rozwazany w
kontekscie stabilnosci dokonanej zmiany. W kazdym z tych etapow mozemy wyodrebnic

podstawowe dla nich mechanizmy pozwalajace osiagna¢ cele danego etapu.

Etap | - rozmrazanie.

Polega on na wytworzeniu w ludziach motywacji potrzebnej do wprowadzenia zmiany,
na ,otwieraniu” ludzi, prowadzacym do zwigkszenia chfonnosci na informacje plynace z
otoczenia. Dzialaja tu nastgpujace mechanizmy psychologiczne:

e brak potwierdzenia wlasnego ,ja”, brak mozliwosci utwierdzenia si¢ w opiniach o sobie
lub innych, brak potwierdzenia wiasnych pogladow dotyczacych réznorodnych spraw
organizacyjnych. Wszystkie te zjawiska ukierunkowane sa na wywolanie dyskomfortu
Zwlazanego z niepewnoscia poznawcza,

e wprowadzenie do $wiadomosci ludzi poczucia niepokoju, poczucia winy i uchybiania
przyjetym zwyczajom. Wyraza si¢ to w przekonaniu, ze ,.dzieje si¢ cos, czego ja jestem
przyczyna”. Jest to oddzialywanie ukierunkowane bezposrednio na wywotlanie
emocjonalnego dyskomfortu u uczestnikoéw zmiany,

e stworzenie warunkéw  sprzyjajacych  zadzialaniu mechanizmu  psychicznego
bezpieczenstwa, tzn. zredukowanie poczucia zagrozenia, zlikwidowanie barier
psychologicznych, ktore przeszkadzaja w wyrazaniu wlasnych uczué, a wiec dzialanie
majace na celu stworzenie warunkow sprzyjajacych zredukowaniu dyskomfortu

poznawczego i emocjonalnego.

Etap Il - proces zmieniania.

Oznacza on poszukiwanie, komunikowanie i uzytkowanie przez ludzi informacji o
wlasnych zachowaniach w celu osiagnigcia nowej percepcji wlasnych postaw i dziatan. Proces
ten przejawia si¢ w wystepowaniu nowych reakcji, uczué, opinii 1 przekonan poprzez

asymilacj¢ informacji plynacych z otoczenia. Wystepuje tu mechanizm przeformulowania
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wlasnej konstrukcji osobowosciowe) poprzez zadziatanie dwoch form spolecznego uczenia sie,

tzn. poprzez:

e proces identyfikacji, ktory ma miejsce wowczas, gdy informacja pochodzi z pojedynczych
zrodel. Znaczng uwage przywiazuje si¢ wowczas do nadawcow informacji,

e proces spolecznego uczenia si¢, przygladanie si¢ innym, ktory zachodzi wtedy, gdy
informacja pochodzi z wielu zZrédet. Uwaga uczestnikow skupia si¢ wowczas giownie na
tresci informacji.

E H. Schein, omawiajac mechanizmy dzialajace w drugim etapie wyroznit dwa typy
identyfikacji, majace znaczenie dla realizacji celow zmiany. Sa to:

— identyfikacja pozytywna oraz

— identyfikacja defensywna.

Z analizy tych dwoéch typow identyfikacji wynika, ze identyfikacja defensywna ma
tendencje do wystepowania w ukiadach, w ktoérych cel zmiany wyloniony zostaje niezaleznie
od czlonkéw grupy i ci ostatm musza go, W sposéb z gory zalozony, zaakceptowac.
Towarzyszy temu uczucie beznadziejnosci, a czgsto obawa i poczucie zagrozenia. Ekspert
pelni w tym ukiadzie jedynie rol¢ formalna. Jego dzialalno$¢ popierana jest przez
zinstytucjonalizowane sankcje. Pozytywna identyfikacja wystepuje w ukiadzie odwrotnym -
cele zaleza od cztonkow grupy, panuje poczucie wolnosci wyboru, zaufanie do eksperta ktory
pelni swa role na zasadach nieformalnych kontaktéw z czionkami grupy.

Zakonczeniem cyklu zmiany powinna by¢ sytuacja, w ktérej nowe uczucia i
zachowania koresponduja z nowymi reakcjami 1 postawami wszystkich cztonkow organizacji.
Jezeli nie nastapi taka integracja, cykl zmieniania postaw powtarza si¢ na nowo, a reakcje 1
zachowania poszczegolnych czionkow organizacji s3 tak dlugo wzmacniane przez doplyw

nowych informacji z otoczenia, dopoki nie nastapi wzajemne przystosowanie sig.

Etap Ill - zamrazanie.

Polega na stabilizacji i1 integrowaniu zaszlych w drugim etapie przeksztalcen w
osobowosci. Pomagaja w tym mechanizmy:
— integracji nowych reakcji z trwala konstrukcja osobowosci
— integracji nowych reakcji z systemem spolecznym - odnowienie procesu potwierdzenia

wlasnego ,ja” poprzez mechanizm spotecznego lustra, , przegladania si¢ w oczach innych”.
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2.2. Zastosowanie teorii dynamiki grupy w procesie zmian

W rozwoju badan nad zmianami organizacyjnymi znaczacy wklad majq teoretycy
kierunku ,dynamika grupy”. Okreslenie ,group dynamics” odnosi si¢ do badama i
obserwowania sit oddzialujacych na zachowanie czionkéw grupy oraz sit tworzacych grupg.
Problematyka ta wigc Scisle laczy si¢ z zagadnieniem zmiany zachowan ludzi w grupie.
Szczegolne znaczenie dla tej problematyki maja oczywiscie badania Kurta Lewina. Badania
prowadzone przez niego i wspotpracownikow wykazaly silny wplyw na zmiang¢ zachowan
jednostki decyzji podejmowanych grupowo.

D. Cartwright, przedstawiciel kierunku ,,group dynamics” patrzy na problem zmiany w
kontekscie przemian zachodzacych w naturze ludzkiej, uwazajac je za naturalna reakcja na
zmiany zachodzace w otoczeniu spotecznym (Scott, Cummings, 1983, s. 208-217). Ludzie
zawsze musieli 1 musza nadal uczy¢ si¢ sposobow, jak zy¢ razem, wzajemnie dostosowywac sig
do siebie oraz do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Dla wielu ludzi slowo ,zmiana” brzmi groznie, bo uruchamia obawe¢ o wiasng
przyszios¢, wizj¢ klopotow i naruszenie ich poczucia bezpieczenstwa. Obserwacje pokazuja, ze
ludzie chetniej poddaja si¢ procesowi ksztalcenia niz zmiany. Prawdopodobnie jest tak dlatego,
ze zmiana wywoluje niepewnosé, obawe o wlasny los, a wigc implikuje potrzebe
zabezpieczania si¢ przed nia. Jednoczesnie wprowadzenie zmian nie daje gwarancji, ze beda
one nosnikiem pozytywnych wartosci, ze beda dobre, akceptowane przez nasz system
wartoscl. Zmiana nie tylko nie musi respektowaé naszego systemu wartosci, czasami wrecz
wskazuje 1 u$wiadamia ludziom przemijanie okreslonych wartosci, a to bardzo mocno narusza
istote potrzeby bezpieczenstwa.

Akceptacja zmiany lub opér przeciw zmianie podlegaja wplywom grup, w ktorych
uczestniczy czlowiek. D.Cartwright w swoich rozwazaniach doszedt do wniosku, ze zespot
tworzy bardziej trwale zmiany, poniewaz dostarcza ciaglego poparcia swoim cztonkom,
wzmacnia ich zachowania. W zwiazku z tym proba zmiany ludzi i sytuacji musi byé rozwazana
zawsze w wymiarach dynamiki grupy. Z doswiadczen badaczy reprezentujacych nurt ,group
dynamics” wynikaja pewne zasady przydatne w osiaganiu zmiany zachowan ludzkich. Ze
szczegolowego rozwazenia grupy jako narzedzia i celu zmiany wyplywaja okreslone wnioski

dotyczace skutecznego dzialania na rzecz procesu zmian (Scott, Cummings, 1983).
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Grupa jako srodek zmiany

1. Jesli grupa ma by¢ skutecznie wykorzystywana jako srodek zmiany, to ci ludzie, ktorzy
maja podlegaé¢ zmianie i ci, ktérzy maja wywiera¢ wpltyw prowadzacy do zmiany, musza
mie¢ silne poczucie przynaleznosci do tej samej grupy.

2. Im bardziej atrakcyjna jest grupa dla swoich czlonkow, tym wigkszy wplyw moze na nich
wywierac.

3. Kiedy probujemy zmienia¢ postawy, wartosci i1 zachowania, to im wigkszy jest ich zwigzek
z podstawa atrakcyjnosci grupy, tym wigkszy bedzie wplyw, jaki grupa moze na nie
wywrzec.

4. Im wigkszy jest prestiz czlonka grupy w oczach pozostalych jej czlonkow, tym wigkszy
wplyw moze on wywierag.

S. Préby zmiany jednostek lub podgrup w grupie takie, ktore gdyby sie powiodly,
spowodowatyby odchylenie od norm grupowych, napotykaja na silny opor.

Grupa jako podmiot zmiany

1. Mozna wywierac silny wplyw na rzecz zmiany w grupie poprzez doprowadzenie do tego,
aby jej cztonkowie postrzegali potrzebe zmiany, co sprawia, ze zrédlo zmiany lezy w
obrebie grupy.

2. Informacje dotyczace potrzeby zmiany, planow zmiany i konsekwencji zmiany powinny by¢
dostepne dla wszystkich oséb w grupie, ktorych zmiana ma dotyczy¢.

3. Zmiany w jednej czesci grupy wywotluja napi¢cie w pozostatych, zwiazanych z nig czesciach
tejze grupy; napigcie to mozna zredukowac jedynie poprzez cofni¢cie zmiany lub przez

dostosowanie do nowej sytuacji pozostalych czesci grupy.

Zasady te wydaja si¢ mie¢ charakter uniwersalny, dlatego w jakims stopniu moga
stanowi¢ punkt wyjscia dla wspoélczesnych badaczy problematyki zmian organizacyjne;.
Poréwnanie wspdtczesnych pogladow na temat wprowadzania zmian z propozycjami
Cartwrighta wskazuje na wyrazny udzial myslenia systemowego w rozumieniu zjawiska zmian.
Przykladem tego moga by¢ poglady K.D.Benne’a i M.Brinbauma, ktorzy sformutowali
rowniez kilka zasad dotyczacych wprowadzania zmian organizacyjnych godnych
wykorzystania przez wspoélczesnych menedzerdw. Zawieraja si¢ one w siedmiu punktach.

1. Aby zmieni¢ system lub jakas jego czes¢, nalezy takze zmieni¢ odpowiednie aspekty jego

otoczenia.
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2. Aby zmieni¢ zachowania na jakimkolwiek poziomie hierarchicznym organizacji, musimy
uruchomi¢ komplementarne, wzmacniajace sity w organizacyjnych pionach ponizej i
powyzej zmienianego poziomu.

3. Zmiany w systemie rozpoczynamy w miejscu, w ktorym istnieje nacisk lub napigcie. Stres
powoduje uczucie niezadowolenia z istniejacego status quo 1 staje si¢ sita motywacyjng w
zmianie systemu.

4. Podczas stawiania diagnoz dotyczacych mozliwosci wprowadzenia zmiany w danym
systemie nalezy oceni¢ wczesniej stopiefi napigé i stresOw w miejscu, w ktorym zmiana
bedzie nastepowaé. Nalezy unika¢ wprowadzania zmian w miejscu, gdzie napiecia s3a
najwieksze.

5. Jezeli konieczne sa zmiany w strukturze hierarchicznej, powinny byé one rozpoczynane
przez osoby ksztattujace polityke organizacji.

6. Podczas procesu planowania zmian nalezy wzia¢ pod uwage zarowno formalng jak i
nieformalng organizacje.

7. Efektywnos$¢ planowych zmian jest czesto bezposrednio uzalezniona od stopnia, w ktorym
uczestnicy wszystkich poziomow organizacyjnych hierarchii poszukuja danych
organizacyjnych (zwigzanych z problemami organizacyjnymi) i1 uczestnicza w procesie
stawiania diagnoz co do potrzeby zmieniania oraz formulowania i sprawdzania sensownosci

celow 1 programéw proponowanych zmian (Bennis et al., 1969).

2.3. Systemowa analiza zmian organizacyjnych w ujeciu H.Leavitta

H. Leavitt przedstawit organizacje w postaci czteroczionowego systemu, zlozonego z
zadan, technologii, struktury 1 ludzi w organizacji (March, Simon, 1965). Te cztery cziony
organizacji sa Scisle ze soba powiazane 1 w kazdym z nich mozliwe jest wprowadzanie zmian.
Zmiana w ktorymkolwiek z nich powoduje zmiang w innym lub w pozostatych, zgodnie z
prawidlami dynamiki grupy. Okreslone podejscie, eksponujac technike, ludzi lub strukture
zaklada zroznicowanie celow i modelu wprowadzania zmian organizacyjnych. Podejscie
,»strukturalne” wprowadza zmian¢ poprzez nowe formalne procedury, metody finansowania,
zasady i1 regulaminy. Podejscie ,technologiczne” podkresla przeorganizowanie sposobu pracy,
metod, obowiazkéw oraz obowiazujacych norm. Podejscie ,zorientowane na ludzi”
koncentruje si¢ na postawach, motywacji, umiejetnosciach, ktore sa wprowadzane poprzez

nowe programy szkoleniowe, procedury selekcji i oceny personelu.
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Podejscie do zmian organizacyjnych zakladajace zmiang struktury organizacji pojawia
si¢ w czterech grupach prac badawczych, z ktorych najistotniejsze z punktu widzenia niniejszej
pracy sa badania dotyczace modyfikacji zachowan ludzi. Owe obszary badawcze to:

1. Badania nad podzialem pracy i wladzy w organizacji. Zmiany strukturalne byly giéownym
mechanizmem klasycznych teorii organizacji. Zakladano tu zawsze tylko posrednia role
ludzi jako mechanizméw potrzebnych do realizacji zadan. Ulepszenie wydajnosci
uzyskiwano droga wyraznego okreslenia zadan i relacji miedzy nimi. Zakladano
optymistycznie, ze czlowiek bedzie realizowat cele organizacji, jesli zostanie odpowiednio
wynagrodzony.

2. Badania decentralizacji zarzadzania. Jako efekt koncowy decentralizacji obserwowaé mozna
wzrost wydajnosci pracy w organizacjach. Wzrost wydajnosci poprzedzony jest
odpowiednim, ukierunkowanym na realizacje celu, pobudzeniem motywacji pracownikow.
Wzrost motywacji 1 ukierunkowanie jej na osiaganie zyskow w potaczeniu z innowacjami o
charakterze technologicznym daje faczny efekt w postaci znacznego wzrostu wydajnosci
pracy. Tak wigc, decentralizacja rozumiana jako przeksztalcemia w strukturze organizacji
wplywaé moze zaré6wno na motywacje pracownicze jak i na efekty organizacyjne.

3. Badania modyfikacji zachowan ludzi w celu poprawy wykonywanych przez nich zadan.
Rodzaj strukturalnego podejscia zaprezentowany przez Chappela i Saylesa, stanowi forme
spolecznej inzynierii skierowanej na realizacje celow organizacji przez manipulowanie
ludzmi. Modyfikujac struktur¢ procesu pracy stwierdzili oni, ze planowanie przebiegu pracy
1 grupowanie specjalnosci oddzialuje na morale, zachowania i wyniki pracownikow.
Przetamalo to opinie, ze wzory pracy s determinowane wylacznie przez zadaniowe i
techniczne zmienne oraz wprowadza 1 wyjasnia znaczenie zmiennych osobowych.

4. Badania sieci komunikacji. Rozne rodzaje sieci komunikacyjnych oddzialuja zarowno na
rutyne jak 1 nowoczesnos¢ w sposobie wykonywania zadan. Programowanie zadan i wysoka
centralizacja komunikacji wydaja si¢ oddzialywaé bardzo wyraznie na wydajnos¢, lecz w
pewnym stopniu dzieje si¢ tak kosztem ludzi. Natomiast nowoczesna, szeroko otwarta,
wielokanalowa sie¢ wydaje si¢ dziala¢ bardziej humanitarnie, a réwnoczesnie bardziej
efektywnie.

Z kolei podejscie techniczne, zgodnie z pogladami H. Leavitta zaklada, ze zachowanie
ludzkie i1 struktury organizacyjne sa stale modyfikowane przez wprowadzane technologie.
Postgpowi techniczno-organizacyjnemu i przeksztalceniom strukturalnym towarzyszy tez
Zmiana norm, zwyczajow 1 wartosci w systemie spolecznym. Moga wiec wystapi¢ trudnosci z
wprowadzeniem innowacji technicznych w organizacji, gdy nie doceni si¢ znaczenia systemu
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spolecznego dla absorpcji nowych pomystéw. Ludzie opierajg si¢ czesto nie tyle
wprowadzanym technologiom, ile zmianom w stosunkach migdzyludzkich, jakie towarzysza
nowym technologiom. Postuluje si¢ wigc koniecznos¢ uwzgledniania wptywu na efektywnosc
postepu technicznego ludzkich stabosci, niedoskonalosci 1 obaw oraz koniecznosci
wypracowania ekonomicznych mechanizméw absorpcji proceséw innowacyjnych.

Podejscie zorientowane na ludzi prébuje zmieniaé $wiat organizacji przez zmiang
zachowan uczestnikOw organizacji. Zmiana ludzi moze powodowaé wzrost ich tworczej
inwencji w tworzeniu nowych narzedzi i modyfikowaniu struktur. Moze tez powodowaé
zmiany w sposobie rozwigzywania probleméw i wykonywania zadan oraz w osobowosci
ludzkiej, kulturze pracy i checi wywiazywania si¢ z obowiazkoéw. Podejécie zorientowane na
ludzi przeszlo przez dwie fazy:

1. Faze manipulacyjna, w ktorej szukano odpowiedzi na pytanie jak sprawic, by ludzie robili

to, co chcemy, zeby robili? W ramach tej fazy D. Cammegie wskazywal, ze zmiany w
uczuciach 1 postawach sa wstepem do dobrowolnych zmian w zachowaniach. W pracach
innych autorow (por. Swanson, Newcomb, Hartley, 1947; Coch, French, 1948)
podkreslano przede wszystkim wage stosunkéw miedzy zmieniajacymi a zmienianymi.
Woczesne opracowania na temat zmian odzwierciedlaly udziat w nich ludzi, lecz pomijaly tak
istotna zmienna w ich stosunkach, jak problem podzialu wladzy i jego znaczenie w procesie
Zmiany.

2. Faze partycypacyjna, w ktorej akcentuje si¢ potrzebe szkolenia ludzi, rozwijania wspoétpracy

w grupach oraz zwigkszanie motywacji pracownikow do wspdtuczestniczenia w zmianach.
Przeszkoleni cztonkowie grupy stanowia zorganizowana awangarde, ktora ma wprowadzaé
na szerokga skale zmiany organizacyjne. Przywddcy tych grup zachecaja cztonkoéw nie tylko
do rozwiazywania ich wlasnych problemoéw, lecz przede wszystkim do ich definiowania.
Droga wprowadzania zmian biegnie wigc od zmian w grupach do zmian w organizacji.
Przykladem tego typu podejscia jest teoria D. McGregora, ktora zaklada aktywna role
podwladnych w organizacji. Implikuje ona przesunigcia w stosunkach przelozony -
podwladny w kierunku od wszechwladzy kierownika do réznych form wyréwnywania
wladzy (power equalization) (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1992). W.G. Bennis,
K.D Benne i R. Chin okreslali wyrownywanie wiadzy jako wspolny proces polegajacy m.in.
na zespolowym planowaniu zmian, czyli taki rozklad wladzy, w ktorym klient zmian i
doradca z zewnatrz organizacji maja taka samg okazje do wplywania na dzialania
organizacji. Oznacza to, ze istnieje miedzy nimi taki ukiad s#, w ktorym wystepuje
rownowaga wpltywow i podziat zakreséw zadan mi¢dzy stronami. Wprowadzenie koncepcji
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wyrownywania wladzy jest u wielu badaczy zmian pierwszym krokiem w teoretycznym,
przyczynowym fancuchu na drodze do wyjasnienia zjawiska zmian organizacyjnych. Z
koncepcji tej wynika potrzeba zmieniania zarowno struktur i technologii organizacji, jak i
usprawnienia wykonywanych w jej ramach zadan.

Zastosowanie koncepcji wyrownywania wladzy w podejsciu osobowym do zmian daje
wyniki badan nieco odmienne od tych, jakie otrzymuje si¢ wychodzac od podejsc
strukturalnych i technicznych. Wynika z nich m.in., ze komunikowanie si¢ w organizacji
musi by¢ maksymalizowane. Im wigcej kanatéw informacji, im mniejsza jej filtracja, im
wiece] sprzezen zwrotnych, tym lepiej. W rezultacie bowiem wladza jest rozlozona bardziej
rownomiernie, wigksza jest rzetelnos¢ informacji 1 intensywniejsza wspotpraca w realizacji
organizacyjnych celéw, co powoduje lepsza prace organizacji. Badacze zak}adajacy istnienie
,rowne)” wladzy w organizacji uwazali, ze im silniejsza wi¢z w grupie i surowsze
przestrzeganie norm grupowych, tym lepiej dla organizacji, poniewaz zwarto$¢ grupy
powoduje jej wigksza wspolnote, latwosé rozwiazywania probleméw 1 udzial w
podeymowanych decyzjach. Silniejsze poparcie ze strony grupy zacheca jednostki do
wyrazania swojej indywidualnosci, do udzialu w dyskusjach i1 tworzeniu nowatorskich
pomystow 1 dziatan.

Do szczegoélnie interesujacych rozwazan nad zmianami organizacyjnymi w nurcie
podejscia osobowego, z punktu widzenia prezentowanej w tej pracy problematyki badawczej,
naleza badania, ktorych celem jest okreslenie przyczyn akceptacji zmiany przez czlonkow
organizacji lub powstawaniu u nich oporéw wobec zmiany. Zrodzity si¢ one w kontekscie
facznego rozpatrywania podejscia  strukturalnego, technicznego i1  osobowego,
uwzgledniajacego tez podzial wiadzy. Akcentuja one gtownie system spoleczny organizacji. Ich
efektem sa proby konstruowania tzw. wspotczynnika oporéw wobec zmian (Judson, 1966, cyt.
za: Maslyk 1985, s. 52). Wyrdznia si¢ w nim takie elementy jak:

e psychologiczna obawa przed zmiang,

¢ niezgodnos¢ nowych norm z dotychczas obowiazujacymi,

e socjotechnicznie nieprawidlowy sposob wprowadzania zmian,

e osobiste poczucie bezpieczenstwa,

e zaufanie do ludzi domagajacych si¢ wprowadzenia zmian,

e pozytywne doswiadczenia i spetnienie lub niespetnienie nadziei zwigzanych z planowanymi

wczesniej zmianami.
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Wspdlczynnik ten, ze wzgledu na swoj jednostkowy charakter jest analizowany takze w
kontekscie calej skomplikowanej sieci powiazan wystepujacych miedzy ludzmi w organizacji,

takich jak wladza, prestiz, korzysci materialne itp.
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2.4. Procesowe wyjas$nianie zmian organizacyjnych wedtug L. Greinera

W kolejnym typie podejs¢ do zmian organizacyjnych, tzw. podejSciu procesowym,
akcentuje si¢ przede wszystkim problemy podzialu wladzy w organizacji. Wychodzi si¢ tu nie
od elementow organizacyjnych (technologiczny, strukturalny, ludzki), ale od decydentow i
doradcow, a wiec tych, ktorzy zmiany wprowadzaja i podejmuja kolejne decyzje. Proces zmian
pojmowany jest jako proces podejmowania kolejnych decyzji.

L Greiner na podstawie badan zidentyfikowat siedem podej$¢ najczesciej stosowanych
przez kadre kierownicza w sytuacji wprowadzania zmiany organizacyjnej (Bartlett, Kayser,
1973). Propozycje Greinera dotycza metod, jakie moga by¢ stosowane podczas wprowadzania
programu zmian. Proponuje on trzy grupy podejs¢ ze wzgledu na podzial wiadzy, czyli wladze

jednostronna, dzielenie si¢ wiadza i delegowanie wiadzy.

A. Jednostronna wiadza

1. Podejscie nakazowe - jednokierunkowe polecenia typu ,zmienia¢” wydawane sa przez
osoby zajmujace wysoka pozycje w hierarchii wladzy formalne;.

2. Podejscie eliminacyjne - jednostki zajmujace kluczowe pozycje w organizacji, ale
niepodatne na zmiany sa zastepowane przez inne. Podstawowym kryterium doboru ludzi na
stanowiska sa ich zdolnosci do wprowadzania i poddawania si¢ zmianom (akceptacja
zmian).

3. Podejscie strukturalne - zmiana, rozwoj organizacji dokonuja si¢ poprzez zmiang¢ jej
struktury organizacyjnej (sieci kontaktéw, komunikacji, stosunkéw wladzy). Zmianie

ulegaja wiec zaleznosci i relacje wystepujace pomiedzy uczestnikami organizacji.

B. Dzielenie sie wviadza:

1. Decyzje grupowe - nacisk kladzie si¢ na uzyskanie zgody grupy na dany rodzaj dzialania
zwiazanego z wprowadzaniem zmian.

2. Grupowe rozwiazywanie probleméw - polega na identyfikacji problemu 1 jego
rozwiazywaniu poprzez grupowe dyskusje, ktére prowadza cze¢sto do wysunigcia

postulatow dotyczacych zmian.

C. Delegowanie wiadzy:

1. Konsultowanie problemow - prezentacja przez ekspertow odpowiednich danych
dotyczacych zmian osobom, ktére sa zmianami zainteresowane, ktorych zmiany dotycza i
kolejne przekazanie ich opinii i uwag w postaci sprz¢zenia zwrotnego do kierownictwa
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organizacji. Analizowanie przez kierownictwo danych otrzymanych ta droga i ostateczne
podjecie decyzji w sprawie zmiany.

2. Trening wrazliwosci - kierownicy s3 szkolem w malych grupach w celu zwigkszenia ich
wrazliwosci na zachowania innych uczestnikOw organizacji oraz na wlasne zachowania w
sytuacjach zmiany. Zmiany we wzorach pracy i we wzajemnych stosunkach miedzy ludzmi
sa wiec nastepstwem treningu psychospolecznego. Towarzyszy temu zalozenie, ze
kierownik najpierw poprawia stosunki miedzy ludzmi, a nastgpnie osiagga poprawe

wydajnosci pracy.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez Greinera okazalo sie, ze zmiany
konczyly si¢ sukcesem, wtedy gdy:

e obeymowaly cala organizacje czyli wiaczaly, angazowaly i oddzialywaly na wielu czlonkéw
organizacji,

e wytwarzaly pozytywne przeksztalcenia w postawach pracownikéw liniowych 1 sztabowych,

e motywowaly ludzi do wiekszej efektywnosci w rozwiazywaniu problemow i aktywniejszej
wspolpracy z innym,

e przynosily rezultaty widoczne we wzroscie wydajnosci pracy.

Z badan Greinera wynika, ze w przypadkach zmian, ktore zakonczyly si¢ sukcesem,
stosowano przy ich inicjowaniu i1 wprowadzaniu metode ,dzielenia si¢ wiladza”, czyl
kierownictwo organizacji poszukiwalo udzialu uczestnikow organizacji w rozwiazywaniu jej
problemow i1 wiaczalo ich w procesy podejmowania decyzji. Greiner doszedt do wniosku, ze
to, czy zmiany koncza si¢ sukcesem, zalezy od zmiany tradycyjnego rozkladu wiladzy w
strukturze organizacyjnej. Wiadza oznacza tu pozycj¢ w hierarchii 1 wplyw wywierany na
dzialanie organizacji przez jej formalnych kierownikow, a zmiana rozkladu wladzy - zmian¢ w
tradycyjnych praktykach, ktore kierownicy stosuja podczas podejmowania decyzji. Rozklad
ten jednoznacznie przesuwa si¢ od wladzy jednostronnej do dzielenia si¢ wiladza (Boone,
Kurtz, 1992).

Dziatanie organizacji w sytuacji, w ktorej rozklad wladzy przybiera forme
partycypacyjna mozna przesledzi¢c w kolejnych fazach procesu zmiany. Kazda z faz zawiera
specyficzne elementy, ktore wywotuja okreslone reakcje ze strony struktury wiadzy. Efekt te)
reakcji ksztaltuje nastepna faze procesu zmian. Generalnie proces zmian zostal podzielony na
sze$¢ faz. Zakonczenie kazdej z nich wywoluje reakcje, ktore sa niezbedne dla przejscia od

jednej fazy do drugiej. Fazy wyodrebnione przez Greinera to:
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1. Faza nacisku i pobudzenia.

Faza interwencji i reorientacji.

Faza badania i diagnozowania organizacji.

Faza wspolnego zastanawiania si¢ nad rozwiazaniami i zaangazowania.

Faza eksperymentalnego wprowadzania proponowanych rozwiazan.

o vk wN

Faza wzmacniania i akceptacji zmian.

Faza nacisku i pobudzenia, ktore powoduja wstrzas w strukturze wladzy sa szczegolnie
istotne w procesie zmian. Silny nacisk na sfer¢ odpowiedzialnosci wyzszego kierownictwa
powoduje przywiazywanie wigkszej wagi do problemu zmiany organizacyjnej. Nacisk
pochodzi¢ moze ze zrodet zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Kiedy problem organizacyjny
zostanie rozpoznany, nastgpuje faza wspoOlnego zastanawiania si¢ nad jego rozwiazaniem.
Zwykle jednak probuje si¢ stosowaé do nowych probleméw stare metody ich rozwiazywania,
ktore okazuja si¢ mato skuteczne. Tak wiec faza zglaszania nowych pomystow jest tu
niezwykle potrzebna. W fazie tej konieczna jest tez zyczliwos¢ 1 wzajemne popieranie si¢ w
wysuwanych propozycjach dziatan innowacyjnych. Jezeli nie ma w zespole kierowniczym
zgody na zglaszane rozwiazania, moze wystapi¢ opor w stosunku do zmiany. Efektem jest
zmiana nieudana. Faza eksperymentowania, badania i stawiania diagnoz byta stosowana we
wszystkich organizacjach, w ktorych zmiana zakonczylta sie sukcesem. Zmiana organizacyjna
nie na wszystkich poziomach organizacji ma jednakowo przekonanych do niej zwolennikow.
Pozytywne efekty zmian majq wi¢c szczegdlnie wazny charakter wzmacniajacy. Ludzie widzac
je) pozytywne efekty czuja si¢ nagradzani, ale rowniez zachecani s3 do kontynuowania, a
nawet rozszerzania zmian, ktore uprzednio zaproponowali 1 wprowadzili. Faza wzmacniania 1
akceptacji zmian, ktora objaé powinna jak najwig¢cej uczestnikOw organizacji, jest ostatniq w
procesie wprowadzania do organizacji zmian zakonczonych sukcesem.

Warto jednak pamigtac, ze silny nacisk na kadre kierownicza nie decyduje jeszcze o
tym, ze wyzsze kierownictwo dostrzeze problem organizacyjny i1 podejmie prawidiowe
dziatania w celu jego rozwiazania. Jezeli pojawiajg si¢ problemy czesto wystepuje wowczas
zjawisko szukania winnych 1 pojawiaja si¢ réznorodne problemy personalne. Potrzebne jest
wiec uruchomienie takich bodzcow, ktére moga pobudzic motywacje ludzi do dzialania.
Ponadto, jesli zmiana ma zakonczy¢ si¢ sukcesem, nie mozna ominaé fazy drugiej, a wigc
interwencji 1 reorientacji. Interwencja przewaznie przychodzi z zewnatrz od eksperta zmiany,
ale czesto w nastepstwie zapotrzebowania ze strony klientow zmian. Wplywa to pozytywnie
na mozliwosci reorientowania przez eksperta struktury wladzy i umozliwia skierowanie uwagi

kierownictwa na analize ich przeszlych praktyk organizacyjnych, nie zawsze uzasadnionych w
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nowych sytuacjach. Laczy si¢ z tym faza stawiania diagnoz organizacyjnych. W fazie tej,
podczas ktorej identyfikujemy problemy organizacyjne za posrednictwem rozmoéw z ludzmi
zajmujacymi rozne pozycje w strukturze wladzy organizacji najlepiej wida¢ na podstawie
rozkladu wiladzy, jaka metoda zmieniania jest w ruej stosowana. Efekty rozkladu wiadzy,
okreslanego jako dzielenie si¢ wladza sa tu szczegolnie widoczne. Uczestnicy organizacji
chetnie wlaczaja si¢ w procesy stawiania diagnoz organizacyjnych, gdy widza, ze wyzsze
kierownictwo jest zainteresowane ich opiniami na temat zmiany, ze poszukuje i1 nagradza dobre
rozwiazania waznych problemow oraz wykorzystuje pomysly przedstawione przez
pracownikow na nizszych szczeblach organizacji.

Zarowno koncepcja Leavitta jak i Greinera wydaja si¢ bardzo uzyteczne przy
analizowaniu probleméw zmian organizacyjnych, zwlaszcza gdy pamig¢tamy, ze podejscie
strukturalne nie jest podejsciem jedynie formalnym i arbitralnym, a podejscie osobowe nie
posiada wylacznie aspektu psychologicznego i1 partycypacyjnego. W sztywnej strukturze
organizacyjnej znajduja bowiem miejsce zarowno ludzie, ktorzy opieraja si¢ na wspolpracy z
innymi 1 zapewniaja im rownoczesnie duza autonomig, jak i tacy, ktorzy partycypacje
organizacyjna sprowadzajag do minimum nawet w strukturach bardzo elastycznych. Z drugie;j
strony osobowe podejscie do zmian organizacyjnych oparte np. na zmienianiu zachowan na
podstawie treningu wrazliwosci, moze prowadzié¢ zaréwno do tlumienia tworcze) dziatalnosci
ludz poprzez wdrozenie okreslonego systemu wartosci, jak tez do rozwoju ich osobowosci
oraz zwigkszenia autentyzmu we wzajemnych kontaktach. Tak wigc zmiana organizacyjna
angazuje kompleks zmiennych, ktorych charakter, powiazania i1 natg¢zenie zmieniaja si¢ 1 s3
zréznicowane ze wzgledu na wystepujace w nich uklady decyzyjne.

Akcentowanie roli ludzi w procesie zmian organizacyjnych zwraca uwage
zainteresowanych na taki rozklad wiladzy, ktory okreslony zostal przez Leavitta jako
,wWyrownywanie wiladzy”. Niektorzy badacze utozsamiaja go z rozkladem wiladzy
wystepujacym podczas zmian planowych (Bennis at al, 1969). R. Lippit, J. Watson, B.
Westley okreslaja zmiang planowa jako zmiane, ktora wyptywa z celowej decyzji, zmierzajace)
do udoskonalenia osobowosci lub ukiadu spolecznego i realizowana jest z udzialem
profesjonalnego doradztwa (Lippit et al., 1958, s. VI). Planowe zmiany angazuja ekspertow i
klientow zmiany, ktérzy wspolnie probuja uzy¢ swej wiedzy w celu rozwiazania problemow
dotyczacych klientow zmiany.

Bennis skonstruowat typologi¢ zmian, w ktorej oprocz zmiany planowej

charakteryzujacej si¢ wyrownywaniem wiadzy, wystepuje siedem innych jej typow (Bennis at
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al, 1969, s.17). Roznia si¢ one rozkladem wiadzy, celami i sposobami wdrazania zmian. Te

typy zmian to:

e zmiany przez indoktrynacj¢ - wzajemne i rozwazne ustalanie celow, ale pod kierownictwem
wiadzy jednostronne;j,

e zmiany przez przymus - jednostronnie ustalone cele oraz ich jednostronna realizacja pod
Scistg kontrola,

e zmiany technokratyczne - jednostronne ustalanie celow, ale dzielenie si¢ wladza podczas ich
realizacji. Jedna grupa osob definiuje cele, inna pomaga je realizowa¢, nie zadajac pytan
dotyczacych wartosci sformutowanych celow,

e zmiany interakcyjne - dzielenie si¢ witadza w warunkach, w ktorych cele nie s3 ustanowione
w sposoOb przemyslany, a wiec sa korygowane w trakcie realizacji,

e zmiany socjalizacyjne - jednostronna wiadza w trakcie tworzenia celow, lecz wspotpraca
przy ich realizacji, facznie z przygotowaniem sytuacji poprzedzajacej zmiane,

e zmiany rywalizacyjne - jednostronna wiadza bez wyraznie okreslonych celow. Wystepuje
czesto w organizacjach, w ktérych podwladni rywalizuja z przetozonymi, korzystajac z
niejasnosci celow,

e zmiany naturalne - polegaja na dzieleniu si¢ wladza przy réwnoleglym nieprzemyslanym
ustaleniu celow. Takie zmiany s3 wywolywane przypadkowymi lub niezamierzonymi
zdarzeniami.

Bennis wykazal w swej typologii, ze zmiana w organizacji moze by¢ inicjowana w
roznych uktadach wladzy, a co wiecej - ukiad wladzy narzuca pewne formy przebiegu procesu
zmiany. Rozklady wladzy moga czgsto by¢ wazniejsze niz czynniki, ktore uwazano dotychczas
za wplywajace najsilniej na efekt zmian. Proces zmian, w ktorym dominuja takie typy rozkladu
wiladzy, jak rozwiazywanie probleméw (identyfikacja probleméw przez grupeg, ich grupowe
przedyskutowywanie) oraz grupowe szkolenie (w celu lepszego zrozumienia siebie i innych
ludzi), a wigc rozklad wladzy, w ktorym przewaza dzielenie si¢ nia, wypiera rozkiad wiadzy
oparty na podejmowaniu decyzji (ograniczenie partycypacji do momentu podejmowania
decyzji). Wedlug Leavitta rozkiad wladzy w organizacji, ktora wprowadza planowe zmiany w
sposob nieunikniony i naturalny orientuje si¢ w kierunku dzielenia si¢ wladza. Naturalnos¢ ta
wynika z faktu, ze wladza pozycyjna, ktorej towarzyszyt wysoki, formalny status, obecnie
zanika. Mozna natomiast wyodrebni¢ inne zrodla wladzy w organizacji, wsrod ktorych
zwlaszcza wiedza odgrywa duza role. W momencie powstania rozbieznosci pomig¢dzy
formalnym statusem jednostki a statusem uzaleznionym od jej wiedzy, migdzy mozliwoscig

sprawowania przez nia nieformalnej spolecznej kontroli a jej zawodowa reputacja, moze
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wystapi¢ w organizacji konflikt wtadzy. W miare rozwoju spolecznego te pozaformalne zrodla
statusu stajg si¢ coraz powszechniejsze. Przysztos¢ organizacyjnych rozkladow wiladzy nalezy

widzie¢ wiec nie w ich réznicowaniu si¢ lecz w wyrownywaniu wladzy.

2.5. Model zmiany zachowan organizacyjnych wedfug W.G. Daltona

W.G. Dalton prébowatl okreslié¢ relacje zachodzace pomi¢dzy wymienionymi trzema
fazami modelu Lewina oraz odpowiedzie¢ na pytanie, czy kierownicy i inni czlonkowie
organizacji rzeczywiscie musza zdobywaé informacje o sobie po to, aby wprowadza¢ zmiany
organizacyjne. Wyodrebnit on cztery fazy zmian 1 cztery specyficzne procesy uczenia si¢
(Dalton, Lawrence, Greiner,1972). Dalton traktuje zmiany jako znaczace przeksztalcenie
wzorow zachowan znacznej czesci jednostek, ktore tworza organizacje. Kilka jednostek,
nawet jesli nastapi widoczna zmiana ich zachowan, nie wplynie znaczaco na zachowanie calej
organizacji. Musi to by¢ liczba os6b odpowiednio duza. Dalton nie okresla jednak, czy liczba
0sOb odpowiednio duza jest przez niego rozumiana w sensie liczebnosci czy tez w sensie sity
wyrazone] w zakresie podejmowanych przez decyzji, zwiazanych z miejscem zajmowanym
przez nich w strukturze wladzy. Wg Daltona responsywno$¢ organizacji, wyrazona w
zachowaniach jej uczestnikow wobec bodzcow pochodzacych z jej otoczenia, stanowié winna
podstawe budowania modeli zmian organizacyjnych. W programie planowej zmiany
organizacyjnej podstawowym celem powinny by¢é zachowama 1 postawy jednostek.
Zachowania i dziatania tworza w organizacji zwarty formalny lub nieformalny system, lecz ich
analiza spoleczna zawsze wskazuje na to, ze przejawiaja si¢ one w formie wewnetrznych,
osobowych lub miedzyludzkich proceséw. Dynamika tych procesow wskazuje na role czasu w
budowaniu modelu zmian organizacyjnych. Zmiana postaw i1 zachowan nie odbywa sie
jednorazowo, lecz przybiera formy szeregu krokow i faz. Zmiana nie jest takze efektem
jednego, prostego procesu, lecz szeregu procesow dziatajagcych rownoczesnie. Aby zmiana
zakonczyla si¢ sukcesem, jednostka musi zmieni¢ réwnoczesnie swoj stosunek do eksperta
zmiany, do innych wspélpracownikow, a takze do siebie samego. Mozna za Daltonem
wyrdzni¢ wiec cztery procesy zachodzace w trakcie zmiany, ktore charakteryzuja si¢ ruchem w
kierunku ,,0d - do”. Dotyczg one nast¢pujacych obszarow:

1. od generalizacji celow do specyfikacji celow,
2. od dawnych spolecznych wiezoéw, utworzonych na podstawie poprzednich wzorcow
zachowan do nowych stosunkoéw miedzyludzkich, ktore sa wzmacniane przez zmienione

zachowania i postawy,
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3. od zwatpienia w siebie i mniejszego szacunku do siebie samego do zwigkszonej wiary w
siebie,

4. od zewnetrznych motywoéw zmiany do zinternalizowanych, wewng¢trznych motywow
zmiany.

Dalton podaje tez warunki, ktore powinny by¢ spetnione dla zapewnienia sprawnosci
procesu zmiany, tak by zakonczyla si¢ ona sukcesem. Warunki te to:

e Konieczno$¢ wystapienia w organizacji napiecia, ktére przejawia si¢ w formie
uswiadomienia sobie przez kierownictwo, a nastgpnie przez wszystkich czlonkow
organizacji, potrzeby zmian.

e Istnienie wiary w umieje¢tnosci eksperta zmiany i jego wysoki autorytet wsrod cztonkow
organizacji.

e Dokladna specyfikacja celow zmiany - jesli nie nastapi specyfikacja celow, $wiadczy to
moze, ze nowe wzory zachowan nie zostaly ustalone i nie s stosowane.

e Regulame czlonkowstwo w nowej grupie odniesienia, udzial w grupowych ¢wiczeniach, w
ktorych poznajemy lepie;j siebie, grupe i charakter wzajemnych kontaktow.

e Likwidacja niskiej samooceny wlasnej, ktora wytwarza si¢ podczas obserwowania, ze
rezultaty naszej pracy nie przynosza spodziewanych wynikéw. Szybsza zgoda na
ponoszenie odpowiedzialnosci za to, co si¢ robi.

e Internalizacja zmiany poprzez sprawdzenie, ze majg sens i przynosza rezultaty. Traktowanie
efektow zmiany jako wlasnego dzieta, co prowadza do wyksztalcenia si¢ pozytywnego

stosunku do zmiany. Praca dla zmiany, a nie przeciwko nie;.

Propozycje przedstawione przez Daltona wydaja si¢ by¢ szczegolnie znaczace przy
wprowadzaniu zmian kompleksowych i planowych, czyli takich jaka jest restrukturyzacja.

2.6. Koncepcja zmiany wedfug M. Croziera i E. Friedberga

Wedlug Croziera i Friedberga wszystkie teorie zmiany sa deterministyczne i
woluntarystyczne jednoczesnie. Autorzy ci twierdzq, ze do determinizmu uciekamy si¢
wowczas, gdy musimy bronic swego stanowiska w sprawie jakiego$ dziatania przed
zglaszanymi z gory zastrzezeniami, na temat mozliwosci jego zrealizowania lub nadmiernych
kosztow spotecznych, jakie ono za soba pociagnie, a takze przed przyj¢ciem innych,

alternatywnych rozwiazan. Pod skrzydia woluntaryzmu chronimy si¢ przy uzasadnianiu naszej
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strategii, gdy chcemy uzyskaé¢ poparcie niezb¢dne do jej zrealizowania (Crozier, Friedberg,
1982).

M. Crozier i E. Friedberg twierdza, ze niemal sakralny stosunek do spolecznej wartosci
srodkow produkcji jest konsekwencja uznania typu wlasnosci za podstawowga zmienng systemu
1 przyjecia zalozema, ze dokonanie rewolucji w tym zakresie pociagnie za soba zmiane
wszystkich pozostalych jego elementow.

Zdaniem Croziera i Friedberga staboscia teoni zmian jest odrzucanie przez ich autorow,
najczesciej nieSwiadomie, koncepcji zmiany spotecznej jako problemu do rozwiazania. Zmiana
jest bowiem dla nich konsekwencja jakiej$ logiki zewnetrznej w stosunku do czlowieka
niezaleznie od tego, czy przybierze posta¢ logiki ekonomicznej, ekologicznej, biologiczne;),
kulturowej czy moralnej. Przyjecie zalozenia, ze zmiana warunkéw dzialania rodzi jakis
problem do rozwiazania nie oznacza wcale, aby mozna bylo stad wyciagna¢ wniosek, iz staje
wowczas przed ludzmi konieczno$¢ zareagowania na to jaka$ szczegdlna zmiang czy nawet
jakakolwiek zmiana.

Autorzy uwazaja, ze ludzie dokonuja zmian, a nie reaguja na nie w sposob pasywny, a
ponadto zmieniaja si¢ nie tylko indywidualnie, ale zbiorowo i jako zbiorowos$¢. Nie tylko
zmieniaja si¢ jako jednostki, ale rGwniez zmieniajg istniejace mi¢dzy nimi relacje oraz swoja
organizacj¢ spoleczna. Dlatego tez zmiana, nawet jesli nie jest odpowiedzia na problem o
charakterze socjologicznym, jest zawsze innowacja socjologiczng i jako taka powinna by¢
analizowana.

W teoriach deterministycznych i woluntarystycznych zaklada si¢ spojnosé zaréwno
elementow catosci, jak 1 mechanizméw spotecznych. Jednakze wyniki badan wykazuja zawsze
wzgledny charakter tej spojnosci, tzn. o ile zawsze istniejg mechanizmy integracji spolecznej, o
tyle nigdy nie istnieje pelna spojnosé podsystemow. Kazdy system jest pelen sprzecznosci.
Nawet najlepiej zorganizowana organizacja nie funkcjonuje nigdy zgodnie z zasada pelnej
wewnetrznej spojnosci. A wigc teza, ze rozwoj sprzecznosci zagraza istnieniu systemu jest wg
Crozera i Friedberga nieuzasadniona. Jedyny problem tkwi w tym, jaki jest stopien nasilenia
sprzecznosci oraz jaka jest zdolnos¢ integracyjna systemu , umozliwiajaca mu przetrwanie.

Inny rodzaj probleméw rodzi zalozenie wspolzaleznosci 1 hierarchicznosci
podstawowych mechanizméw spotecznych. Jesli nawet niektore z tych mechanizméw wydaja
si¢ bardzo silne 1 trwale, s3 one zawsze tylko wyrazem prawidtowosci o charakterze tendencji,
nigdy nie sa w pelni jasne. Nie mozna wigc opierac si¢ na wierze, ze wystarczy nacisna¢ jakas
jedna sprezyne, aby caly mechanizm zacza} dzialac, a system odmienit si¢. Nie do obrony jest

tez zatozenie jednorodnosci spotecznego obszaru dziatania. System moze tolerowac nie tylko
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niespojnosc, ale nawet symbioz¢ mechanizmow pozomie sprzecznych. Problem sprowadza sie

do zrozumienia, jak i w jakich warunkach kryzys moze generowa¢ mechanizmy innowacyjne.

2.6.1.Zmiana jako zjawisko systemowe

Aby nastapila zmiana, trzeba by przeksztalcit si¢ caly system. Oznacza to, ze ludzie
powinni ustanowi¢ nowe stosunki miedzy sobg oraz nowe formy spolecznej kontroli dziatan.
Przeksztatceniu musza wigc ulec gtownie gry, ktore rzadza stosunkami spolecznymi i1 tworza
osnowg organizacji. Zmiana musi polegac na przeksztalceniu samej natury gier, a nie tylko ich
regul. Musi przeksztalcié¢ si¢ rowniez model regulacji oraz formy spotecznej kontroli dziatan.
Aby te zmiany mogly sie¢ dokonaé nie wystarczy samo zaistnienie korzystnego stosunku sit.
Jeszcze wazniejsze jest aby ludzie dysponowali, przynajmniej potencjalnie, wystarczajacymi
zdolnoSciami poznawczymi oraz odpowiednimi umiejetnosciami interpersonalnymi i
stosownym modelem zarzadzania.

Dla Croziera i Friedberga dwa najistotniejsze problemy to: wypracowanie projektu
zmiany oraz wdrozenie przyjetego projektu.

Czlonkowie organizacji nie sa wcale pasywni i przywiazani do rutyny, ale gotowi do
przyjmowania nawet bardzo gwaltownych zmian, jesli dostrzegaja swoj interes w
proponowanych im nowych grach. Przyzwyczajenia majg dla nich duzo mniejsze znaczenie, niz
si¢ zwykle sadzi, natomiast bardzo rozsadnie dokonuja oceny ryzyka, jakie stwarza dla nich
proponowana zmiana.

Decydujacym elementem ludzkich zachowan wedlug autoréw jest gra wiladzy i
wplywow. Kazda zmiana jest wiec niebezpieczna, bo w sposob nieunikniony narusza warunki
tej gry 1 grozi cztowiekowi utrata swobody dziatania oraz panowania nad okreslonymi Zrodtami
wiadzy, modyfikujac badz eliminujac sfery niepewnosci, ktore mogt on kontrolowaé.

Uczestnicy organizacji postepujg racjonalnie przeciwstawiajac si¢, czesto nieSwiadomie
wszystkiemu, co zagraza ich autonomii i dazac do takiego ukierunkowania zmian, aby mogli
utrzymac, a nawet poszerzy¢ kontrolowana dotychczas przez siebie sfere niepewnosci.

Tradycyjne podejscie do problemu zmian, wedlug ktérego niepowodzenie reformy
tlumaczy si¢ jako wynik niedoinformowania, inercji, rutyny, gry partykularnych intereséw czyli
,irracjonalnosci” lub ,alienacji” podwladnych, petentéw czy administrowanych, okazuje si¢ w
tej perspektywie catkowicie bigdne. Proby przeciwdziatania wdrozeniu projektu zmiany sa tym
skuteczniejsze, im bardziej warunki wypracowywania tego projektu czynia go podatnym na
krytyke. Najistotniejszym problemem nie sa koszty poszukiwania informacji, lecz niemoznosé

uzyskania informacji niezafalszowanych.
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2.6.2.Zmiana jako proces uczenia sie nowych form dziatania zespolowego

Istota zmiany kierowanej nie polega na wprowadzaniu nowej struktury, techniki czy
metody, ale na zapoczatkowaniu ciagu procesow negocjacji i kooperacji. Nie jest ona aktem
woli jednostki, lecz wyrazem zdobycia przez rozne grupy tworzace system pracy zespolowe;j
umiejetnosci odmiennego niz dotychczas kooperowania w ramach danej dziatalnosci.

Udana zmiana jest rezultatem zespolowego procesu uruchamiajacego istniejace lub
wyzwalajacego nowe zasoby i umiej¢tnosci niezbedne jego uczestnikom do ukonstytuowania
nowych gier, ktorych swobodna, a nie przymusowa realizacja pozwala systemowi spolecznemu
ukierunkowywac swoje dzialania w sposob odmienny, oparty na kooperacji.

Taka zmiana ma zawsze dwa cele:

e doprowadzenie do zmiany okreslonego sposobu dziatania, funkcji czy techniki,

¢ transformacja wiasciwosci systemu i1 sposobow jego regulacji oraz ewentualny transfer
samych mechanizméw zmiany.

Tak pojmowana zmiana wyraznie ujawnia podstawowy wymiar wszystkich zmian -
rozwdj nowych zdolnosci 1 umiejetnosci zespotlowych.

Wedlug M. Croziera i E. Friedberga zmiana nie ma nigdy charakteru naturalnego, ale
jest rezultatem ludzkiej inwencjt, tworczosci 1 poszukiwan. Zinstytucjonalizowane konstrukcje
spoleczne utworzone jako instrumenty dzialania zespolowego staja si¢ same barierami w
procesie uczenia sie, tzn. hamuja obmyslanie nowych konstrukciji.

,Lespolowe uczenie si¢”’ oznacza odkrywanie i wypracowywanie metoda prob 1 bledow
caloksztattu nowych rozwiazan i zachowan tworzacych system. Zespolowym uczeniem si¢
Crozier i Friedberg nazywaja procesy, w toku ktérych zespdt aktorow stanowiacy czesc
jakiego$ systemu dzialan obmysla i ustala nowe modele gry wraz z ich komponentami
emocjonalnymi, poznawczymi i relacyjnymi. Gry te, czyli inaczej rozwiazania skladajace si¢ na
praktyke spoleczna, wprowadzajq i rownoczesnie wyrazaja nowga strukturalizacje obszaru
dziatan, co nie sprowadza si¢ tylko do nowych metod, ale oznacza tez nowe problemy i nowe
rezultaty dzialtan oraz odmienne sposoby regulacji systemoéw. Proces zespolowego uczenia si¢
jest wiec czyms$ innym, niz proces indywidualnego uczenia si¢. Zeby nauczyé sie nowej gry
trzeba odrzuci¢ dotychczasowe interesy, stosunki wladzy i zwyczaje, ale 1 punkty oparcia
emocjonalnego oraz modele intelektualne. Tymczasem czlowiek dostrzega tylko te problemy,
ktore umie rozwigza¢, a wigc rozwiazywalne w ramach dotychczasowych gier 1 nie
wykraczajace poza dostosowane do nich zdolnosci interpersonalne 1 mozliwosci intelektualne

(Crozier, Friedberg, 1982).
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2.6.3.Zmiana jako zerwanie

M. Crozier 1 E. Friedberg uwazaja, ze zdolno$¢ spoleczenstwa do zmian
zdeterminowana jest nie bogactwem czy dobrobytem materialnym, ale bogactwem
instytucjonalnym. Bogactwo instytucjonalne spoteczenstwa bywa zazwyczaj, choé nie zawsze,
powiazane z jego pozornie mniejsza spojnoscia wewnetrzng. Spoteczenstwa ubogie zapewniaja
sWo0j3 integracje¢ prymitywnymi srodkami przymusu prawno-administracyjnego oraz za pomoca
presji ideologicznej. Istniejace w nich systemy dzialan sa sztywne, a ich spojnosc jest fikcja.
Uczestnicy takich systemow nie moga wiec z latwoscia pozwalaé sobie na ryzyko, jakie niosa
ze soba zmiany. Spoleczenstwa najbardziej rozwinigte maja najwiecej szans na kreowanie
nowosci. Systemy stosunkowo swobodnie zintegrowane i dysponujace znaczna iloscig
zasobow moga przeksztalcac sie z wigksza tatwoscia. Crozier i1 Friedberg zaktadaja, ze kazdy
proces uczenia si¢ wymaga zerwania ze stanem dotychczasowym, a kazda rzeczywista zmiana
oznacza kryzys dla tych, ktorzy ja przezywaja. Zaden proces spolecznego uczenia si¢ nie ma
postaci stopniowej i harmonijnej ewolucji. Procesom zmian pozytywnych odpowiada model
kryzysu nie wywolujacego regresu, tzn. pokonywanego dzigki zespolowemu uczeniu sig.
Jednak kazde zerwanie ze stanem dotychczasowym niesie ze sobg ryzyko regresu. Jesli
rzeczywiscie dazy si¢ do zmian, trzeba zaakceptowac nie tylko nieuchronnos¢ kryzysow, ale
tez konieczno$¢ arbitralnych, jednostkowych decyzji i wyborow, bez ktérych niemozliwe
bytoby opanowanie i przezwycigzenie tych kryzysow.

Wiedza o realiach systemu odgrywa fundamentalna role w procesie zmian. Kazda
zmiana, nie oparta na wlasciwym rozpoznaniu gier toczacych si¢ w systemie i rozpoznaniu
regulatorow rzadzacych systemem, na ktory chcemy oddzialywaé, pociaga za soba reakcje
obronne. System przystosowuje si¢ do niej poprzez ciag zachowan kompensacyjnych,
zmieniajac mniej lub bardziej sens reformy i zachowujac swoja tozsamosc. Wypaczenia te
zmuszaja reformatoréw do rozszerzenia zakresu reformy przez objecie nia tych elementow
systemu, ktore dotad wymykaly si¢ ich kontroli. Jednakze interwencja ta jest po pierwsze
kosztowna, po drugie rodzi dodatkowe dysfunkcje. Wszystko to doprowadza w koncu do
kompromiséw, ktére okazuja sie mniej lub bardziej udane, zaleznie od trafnosci intuicyjne;j
oceny trudnosci rozwigzywanego problemu. Czesto tez konczy si¢ to porazka i zaniechaniem
calego przedsiewzigcia. Natomiast w przypadku dostatecznej znajomosci reformowanego

systemu zmiana nie musi by¢ dzialaniem przeciwko temu systemowi, ale moze stac si¢
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,,wspoldzialaniem z systemem”. Pozwala to oszczedzaé ograniczone zasoby 1 powigkszaé

uzyskiwane rezultaty.

Konkretna wiedza o systemie pozwala na latwiejsze przerwanie blednych kot
dotychczasowej regulacji oraz umozliwia zmobilizowanie zasobow 1 mozliwosci jednostek
grup dziatajacych w tym systemie, nie uruchamia jednak automatycznie dzialan prowadzacych
do zmian.

Wedtug Croziera i Friedberga w przypadku wprowadzania zmian mozliwe s dwa
sposoby postepowania:

e oddzialywanie na ludzi przez ich techniczne i spoleczne ksztalcenie, polityke rekrutacji,
nagradzanie i kierowanie kadrami oparte na wiedzy psychosocjologicznej,

e oddzialywanie na struktury przez wypracowanie ich racjonalnych modeli na podstawie
danych technologicznych, znajomosci zasad naukowej organizacji pracy oraz danych
ekonomicznych.

Wilasciwym post¢powaniem jest polaczenie obu wymienionych oddzialywan w jedna,
spojna catos¢. Oddziatywanie tylko na ludzi moze byé odczytywane jako cheé manipulacji nimi.
Dziatania interwencyjne odnosza zamierzony skutek i maja sens tylko wtedy, gdy oparte sa na
nabytych i rozwijanych przez aktorow umiejetnosciach rozpoznawania szans, jakie stwarzaja
zmiany oraz poszerzanie w ten sposob zawsze ukierunkowanego i1 ograniczonego marginesu
ich swobody w ramach systemu, ktorego sa uczestnikami.

Poglady Croziera i Friedberga staly si¢ zrodlem inspiracji w poszukiwaniu odpowiedzi
na pytania zwiazane z restrukturyzacja jako zmiana dotyczaca i struktury i ludzi. Ich
spostrzezenia sklanialy ku przyjeciu zalozenia, ze w polskich przedsigbiorstwach bedzie

szczegolnie duzy opor przed zmiana.

2.7. Podejscie spofeczne do zmiany

W ramach szkoly dynamiki organizacyjnej wyrdznia si¢, ze wzgledu na charakter
rozpatrywanych przez badaczy relacji zachodzacych podczas proceséow zmiany i
warunkujacych ich przebieg, trzy podejscia - podejscie techniczno-ekonomiczne, spoteczne 1
podejscie systemowe. W niniejszym opracowaniu, ze wzgledu na jego zalozony charakter,
omowione zostang podejscia spoleczne i systemowe, z pomini¢gciem podejscia techniczno-
ekonomicznego.

W podejsciu spolecznym akcentuje si¢ sfer¢ zmian kultury organizacyjnej, a wigc
zachowan, postaw i wartosci uczestnikow organizacji. Dazac do wprowadzania zmian
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planowych w zakresie kultury organizacyjnej zaklada si¢, ze zmiana ludzi prowadzi¢ ma do
wzrostu ich tworczej inwencji, do lepszego postrzegania 1 rozwiazywania problemow,
tworzenia i akceptacji nowych narzedzi, maszyn, procedur organizacyjnych i metod
wytwarzania, a takze skuteczniejszego kierowania zespotami ludzkimi. W ramach tego
podejscia prowadzone sa badania, ktore dotycza takich zagadnien, jak:

e ustalanie przyczyn oporéw wobec zmian,

e zrodia dynamizmu innowacyjnego jednostkowego i zbiorowego,

e strukturalne uwarunkowania zachowan czlonkdw organizacji,

e metodologia planowego zmieniania zachowan.

Do wyjasniania reakcji pracownikéw na wprowadzanie zmiany psychologowie stosuja
okreslenia postawa 1 podatnosé innowacyjna. Ustalono, ze w przypadku wystgpowania
czlowieka w roli twoércy innowacji, jego podatnos¢ innowacyjna jest $cisle powiazana m. in. z
zasobem wiedzy, kwalifikacjami, natomiast w przypadku wystgpowania cziowieka w roli
przedmiotu innowacji, tzn. jej biemego odbiorcy, podatnos¢ innowacyjna pracownika zalezy
gtownie od jego przesziych doswiadczen zyciowych i wplywu na niego innych ludzi.

Badania N.G. Daveya (1971) wykazaly, ze osobowos¢ wyzszych kadr kierowniczych
jest kluczowym czynnikiem w akceptacji zmian proponowanych z zewnatrz organizacji
gospodarczej. Ustalono w nich takze, ze czestotliwo$¢ angazowania konsultantow przez
organizacj¢ pozostaje w odwrotnym stosunku do dogmatyzmu jej kierownictwa oraz, ze
istnieja bezposrednie zaleznosci migdzy ,,otwartoscia” (niski dogmatyzm) ludzi w organizacji a
akceptacja przez nich porad udzelanych im przez zewnetrznych konsultantow. Akceptacja ta
zalezy od obrazu konsultanta, jaki kazdy pracownik wytwarza sobie w trakcie doswiadczenia i
praktyki organizacyjnej. Pracownicy ,,otwarci” czyli o niskim dogmatyzmie zwracaja wigksza
uwage na tre$¢ porad i1 ich uzyteczno$¢ niz na wyobrazenia o konsultancie. Dla oséb o
wysokim dogmatyzmie wyobrazenia ne temat konsultanta odgrywaja wieksza role, anizeli tresé
udzielanych przez niego ,,porad” w konkretnej sytuacji.

Oprocz badania postaw wobec innowacji psychologowie czesto zajmuja si¢ tez
problematyka zmiany postaw jako takich. Najbardziej caloSciowo zagadnienie zmian w
psychologii spolecznej, przedstawit Ch. Argyrs (1965). Generalnie na podstawie tych badan
mozna powiedzieé, ze szybkos$¢ przyswajania innowacji przez jednostki zalezy od:

e grupy, w ktorej one pracuja,
e stylu kierowania reprezentowanego przez przelozonych,

e miejsca zajmowanego przez jednostke w organizacji.
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Zdaniem Argynsa nizsze miejsce w hierarchii organizacyjnej stwarza wigksze
prawdopodobienstwo, ze zachowanie bgdzie kontrolowane przez system technologii,
organizacyjne struktury i kierownictwo, natomiast wyzsze miejsce w hierarchii organizacyjne;j,
w ktoérej , programowa rutyna’ jest stabsza, zmniejsza wplyw czynnikow organizacyjnych, a
zwigksza wplyw czynnikow personalnych. W zwiazku z tym, osoby zajmujace najwyzszy
szczebel w organizacji beda szczegdlnie wrazliwe na wprowadzanie innowacji zapewniajacych
realizacj¢ celow calej organizacji, a nie tylko celow grupowych lub jednostkowych. Mozna
mowi¢ o tym, ze odczuwanie potrzeby wprowadzania innowacji i jej zakres zwiazane sa ze
szczeblem organizacji, ktory zajmuje kazdy jej uczestnik, a ogolniej - z typem kultury
organizacyjnej. Jesli kulture organizacyjna okreslimy jako zesp6t uznawanych przez czlonkow
organizacji norm i przepisow regulujacych zachowanie ludzi mozemy zauwazy¢, ze zmiany w
tej kulturze zachodza w sposob ciagly. Kultura mimo tego jest rownoczesnie ta czescig
systemu organizacyjnego, ktora najmocniej opiera si¢ wprowadzaniu zmian. Znacznie fatwiej
jest zmienu¢ technologi¢ niz normy, ktore reguluja wspolzycie ludzi (Mastyk, 1985).

Przykladem podejscia spotecznego do badania dynamiki organizacji z
wyeksponowaniem roli struktury mogga by¢ prace Hage i Aikena (1970). Autorzy ci analizujac
zjawisko zmian w organizacjach ztozonych, zastanawiali si¢ nad wewnetrznymi i zewnetrznymi
Zzrédlami zmian organizacyjnych. Jako wewnetrzne zrédta zmian wymieniali oni:
kompleksowos¢ organizacji, centralizacj¢, formalizacje, stratyfikacje, morale, tempo produkcji,
wydajno$¢ produkcyjng i satysfakcje z pracy. Wigksze tempo zmian faczyloby si¢ wg Hage i
Aikena bezposrednio tylko z wigksza kompleksowoscia i satysfakcja z pracy. Natomiast
wigksza centralizacja, formalizacja, stratyfikacja, wielkos¢ produkcji i wydajnos¢ pracy
obnizatyby tempo wprowadzanych zmian. Mimo braku jednoznacznego potwierdzenia tych
zalozen, wydaja sie one znajdowac posrednie uzasadnienie w badaniach nad oporami wobec
zmian. Badacze tego zjawiska zwracaja uwage, ze opor dotyczy gtownie nie samych innowacji
natury technicznej, ale zmian spotecznych, ktore innowacjom materialnym zwykle towarzysza,
Techniczny element zmiany wprowadza modyfikacje nie tylko w fizycznej rutynie pracy, ale
takze oddzialuje na ustalone stosunki pracy. Satysfakcja i pewnos¢ w pracy laczylyby sie z
wieksza podatnoscia na zmiany. Podczas wprowadzania innowacji nalezy zatem sprobowac
okresli¢, co oznacza ona dla jednostek i grup pracowniczych. Pozwala to przynajmniej
czesciowo przewidziec ich stosunek do innowacji, a wigc i sukces w jej wdrazaniu.

Podkresla si¢ takze, ze reakcje cztowieka na zmiany jego sytuacji wykazuja okreslone
prawidlowosci, tzn., ze im gigbsza 1 powazniejsza jest zmiana, tym bardziej przewaza ocena
oparta na emocjach, a wnioski podpowiadane przez racjonalny osad s3 stabiej odbierane.
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Wspolczynnik oporu jest analizowany w kontekscie skomplikowanej sieci powiazan
wystepujacych miedzy ludzmi w organizacji ( wiadza, prestiz, korzysci matenialne itp.).

Chociaz zjawisku oporu poswiecony jest kolejny rozdzial, w tym miejscu warto
zaznaczyc, ze badacze zjawiska powstawania oporéw wobec zmian czesto zwracaja uwage na
ich grupowy charakter oraz organizacyjne i systemowe uwarunkowania. Wskazuje si¢ tez, ze
opor wobec zmian moze by¢ zjawiskiem racjonalnym w pewnych sytuacjach. Tak wiec,
wskutek licznych czynnikéw ograniczajacych procesy poznawcze i motywacyjne kierownictwa
organizacji, opor wobec zmian wystepujacych w tej grupie pracownikow stanowié¢ moze wyraz
ich adaptacji do sytuacji, w ktorej pracuja. Opor wyrazalby zatem niech¢é do rezygnacji z
okreslonego repertuaru mechanizmoéw obronnych, ktére sobie uczestnicy organizacji
wytworzyli w celu zabezpieczenia lepszej pozycji w ,,przetargach™ z otoczeniem.

Badacze o spolecznej orientacji czgsto zastanawiaja si¢ rowniez nad ustaleniem
optymalnego tempa zmian, uwzgledniajac zadowolenie uczestnikow organizacji. Stwierdzono
bowiem, iz nie szybkos¢ zmian, ale nasilenie ich tempa jest glowna przyczyna wywolujaca opor
wobec zmian. Koncepcje optymalnego tempa zmian tworzy si¢ na podstawie zalozenia, ze
tempo zmian jest funkcja przesztych doswiadczen pracownikéw. W odniesieniu do realizacji
zadan przez grupy celowe sformulowano tez hipoteze, ze miode organizacje, mniej
doswiadczone, nie bedac jeszcze zbyt silnie przywiazane do swoich celdow, stosunkéw pracy 1
spotecznych ukladow latwiej przystosowuja si¢ do zmian. Niedoswiadczone grupy nie maja
tendencji do krytycznych ocen, nie postrzegaja zmian jako czego$ niszczacego i zagrazajacego,
nie postrzegaja trudnosci w modyfikowaniu otoczenia, brak wiedzy uzupeiniaja
przygotowaniem alternatywnych metod dzialania 1 nie maja powodow, aby procedury
stosowane przez innych postrzegac jako lepsze od tych, ktére sami stosuja.

Nie wszyscy badacze podzielaja opini¢, ze wystepuja roznice w stosunku do zmian
miedzy ,starymi” i ,,modymi” organizacjami. Thompson, Pates 1 Wilson (cyt. za: Maslyk,
1978) stwierdzili np., ze jedyna réznice migdzy organizacjami w réznym wieku stanowi rodzaj
preferowanych zmian. Stare organizacje sa bardziej elastyczne jesli chodzi o zmiany celéw ich
dziatania, a mtode jezeli chodzi o zmiany w ich strukturze spotecznej. Obydwa typy organizacji
opieraja si¢ natomiast takim zmianom, ktore dotycza ich struktury zadan.

To, czy zmiany beda akceptowane, zalezy jednak nie tylko od osobowosci czionkow
organizacji i miejsca w strukturze organizacyjnej, ale takze od sposobu jej wprowadzama. W
naukach spotecznych uksztattowaty si¢ dwa podejscia do problemoéw doskonalenia organizacji

za posrednictwem planowych zmian kultury organizacyjnej. Sa to:
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e rozwoj kierowniczy (Managerial Development) - czyli wychowywanie kierownikow
zmierzajace do ich rozwoju indywidualnego,

e rozwoj organizacyjny (Organization Development) - czyli przeksztalcenie calosci
organizacyjnych, a zwlaszcza ich podsystemu spolecznego w kierunku uznanym za stuszny
w mysl obowiazujacych dla sprawnosci organizacyjnej kanonow.

U podstaw obydwu wymienionych podejs¢ (MD,0OD) lezy zalozenie, ze efektywnymi
pracownikami sa ludzie stale uczacy si¢, zdolni do systematycznego rozwijania swojej
osobowosci, wiedzy 1 doSwiadczenia we wspolpracy z innymi. Rozw¢j kierowniczy jest
podejsciem opartym na indywidualnych postawach. Obejmuje swym zasiggiem okreslone grupy
ludzi kierujace organizacja i dotyczy ich dzialania zwlaszcza w sytuacjach roéwnowagi
organizacyjnej. Celem szkolenia prowadzonego w ramach rozwoju kierowniczego sa wigc
zmiany indywidualne w ludziach (w ich wiedzy, uczuciach, wierzeniach, postawach,
zachowaniu). Ludzie ucza si¢ komunikowaé wzajemnie bardziej efektywnie oraz usprawniaé
proces podejmowania decyzji. Pracownicy tak przeszkoleni inaczej rozumieja wiele spraw,
maja wiec czesto trudnosci z wykorzystaniem tej nowej wiedzy w rzeczywistych warunkach
pracy. Wskazuje to na konieczno$¢ szkolenia nie tylko jednostek w organizacjach, ale na
potrzebe szkolenia calego systemu organizacji, przy rownoczesnym traktowaniu go jako
systemu dynamicznie rozwijajacego si¢.

Tacy ludzie, aby mogli rzeczywiscie dziata¢ efektywnie i1 aby nie zostaly zmarnowane
ich wysitki oraz pieniadze przeznaczone na szkolenie, musza napotykaé¢ na przychylng dla
swoich poczynan atmosfer¢ w macierzystym miejscu pracy. Ich wysitki w celu ulepszenia
miejsca pracy musza by¢ zatem popierane i wzmacniane przez bodzce plynace z systemow, w
ktérych dziataja. Szkolenie organizacji po to, aby udzielita poparcia potrzebnego dla dziatania
jednostek zmienionych przez szkolenie indywidualne w ciagle nowych sytuacjach
innowacyjnych, to z kolei cel OD. Podejscie stosowane w ramach rozwoju organizacyjnego ma
na celu zmiane kultury organizacyjnej w kierunku akceptacji ryzyka, nowosci, otwartosci na
zmiany. Wzbogaca repertuar zachowan czlonkéw organizacji i ulatwia rozwiazywanie
probleméw. Nie wbudowuje jednak w zmieniane struktury organizacyjne mechanizmow
pozwalajacych ludziom w nich dzialajacym na przezwyciezenie niepewnosci, jaka niesie prawie
kazda zmiana. Podejscie to bardziej szczegétlowo omawiane jest w nastepnym rozdziale.

Wspdiczesne psychosocjologiczne koncepcje doskonalenia organizacji oparte na
modelu ,badania w dzialaniu” probuja wykorzystywaé dorobek nauk behawioralnych,
podejscie systemowe, koncepcje zmian spolecznych w celu wypracowywania metod

usprawniajacych dzialanie organizacji. Nawiazuje si¢ tu zwlaszcza do badan w zakresie zmiany
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postaw 1 zachowan. W Polsce rozwazania psychologow badajacych procesy zmiany postaw

zmierzaja do okreslenia regut ksztaltowania si¢ 1 warunkéw umozliwiajacych zachodzenie tego

zjawiska. Zmiana postaw oznacza w tych rozwazaniach przesunigcie si¢ stosunku czlowieka
do pewnych przedmiotow czy klas przedmiotéw, widoczne w zmianie polozenia postawy na
przyjetym kontinuum postaw, zmianie ich sity, zZlozonosci, zwartosci itd.

T. Madrzycki podaje nastgpujace metody zmiany postaw (Nowak, red.,1963):

¢ Jednostronne przekazywanie informacji, ktore zmierza do zmiany obrazu postrzeganej przez
jednostke tresci obiektu postaw.

e Dyskusje, w ktorej wystepuje sprzezenie zwrotne miedzy nadawcg a odbiorca informacji.

o Ksztaltowanie umiejetnosci kontrargumentacji w stosunku do wlasnych przekonan i
reprezentowanego stanowiska.

e Zmiana warunkéw spolecznych oraz wykonywanych zadan jako podstawa konfrontacji
przesztych doswiadczen z obecna rzeczywistoscia i przewidywanymi przysztymi warunkami
dziatania.

Przeglad prac na temat zmian organizacyjnych dostarcza licznych dowodow, ze
czynniki determinujace proces zmian tkwia zarbwno wewnatrz organizacji, a wiec gtownie w
postawach jej cztonkow, ale rowniez we wzajemnym wplywie organizacji i otoczenia. Z tego
m.in. powodu warto odwota¢ si¢ do obserwacji i1 przemys$len poczynionych przez

przedstawicieli systemowego podejscia do zmiany.

2.8. Podejscie systemowe do zmiany

W podejsciu systemowym organizacja traktowana jest jako system, tj. zbiér elementow,
pomiedzy ktérymi i caloscia istnieja wzajemne relacje, przy czym struktura tego zbioru i
charakter relacji maja sprzyja¢ osiaganiu celow systemu. System ten ma charakter otwarty.
Oznacza to polaczenie organizacji z otoczeniem, wzajemng wymiane informacji i zasobow. W
podejsciu systemowym organizacje opierajac si¢ na metodzie ,badan w dziataniu” staraja si¢
doskonali¢ réwnoczesnie wszystkie stosunki, ktéore w nich wystepuja, zar6wno na poziomie
interpersonalnym, grupowym, jak i miedzygrupowym.

Badania prowadzone w ramach tego nurtu, a dotyczace efektywnosci organizacji w
zaleznosci od stopnia pewnosci przekazywanych informacji wykazaly, ze szybkie
przekazywanie informacji na temat zmian w warunkach dziatania organizacji wplywa na wzrost
pewnosci dziatania 1 powoduje dziatania opierajace si¢ na ustalonych przepisach i procedurach,
przekazywanie informacji ustalonymi kanalami oraz wyznaczanie dla siebie krotkich
horyzontow dzialania i orientacje¢ na wykonywanie zadan. Przesunig¢cie si¢ organizacji na
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continuum adekwatnosci informacyjnej w kierunku niepewnosci warunkow dziatania powoduje
w organizacji wystapienie dzialan przeciwnych do wyzej opisanych, a wi¢c splaszczanie
struktur, wzrost komunikacji nieformalnej, szukanie wptywowych grup i koalicji, wydtuzony
horyzont czasu dzialania. Reakcje systemu spolecznego organizacji na wprowadzane zmiany
decyduja czesto o skutecznosci nowych rozwiazan i przesadzaja o ich efektywnosci (Mastyk,
1978).

Badania na temat relacji system informacji a przyswajaniem innowacji prowadzit w
Polsce m.in. A Matejko, ktory stwierdzil, ze w fazie zainteresowania innowacja wazna role
jako zrodlo informacji o nich odgrywaja srodki masowego przekazu lub ksiazki (Matejko,
1969). Sytuacja ta zmienia si¢ znacznie w fazie dokonywania ocen innowacji, kiedy to
znaczenia nabieraja kontakty natury osobistej, oparte na znajomosci zrodia informacji i
zaufaniu do niego.

Z przegladu kierunkow badan, ktére zajmowaly si¢ problematyka zmian
organizacyjnych wynika, ze organizacja formalna wymaga analizy wielowymiarowej.
Organizacja jako system sklada si¢ bowiem z roznych wymiardw, z ktorych najwazniejsze to
zadania, technologia, struktura, ludzie. Te cztery wymiary sa oczywiscie $cisle ze soba
powiazane, tak wiec zmiana w ktorymkolwiek z nich powoduje zmiang w innych.

Jak stwierdzila na podstawie badan nad polska kadra kierownicza M. Holstain-Beck
istniejg silne zwiazki zwlaszcza migdzy postawami wobec innowacji a uznawanymi przez ludzi
systemami wartosci (cyt. za: Mastyk 1985, s.85). Wyniki wielu badan nad postawami wobec
innowacji prowadza do wniosku, ze modelowy rozk}ad cech badanych zblizony jest do krzywej
Gaussa . Postawy wobec zmian zaleza m.in. od uznanych przez badanych wartosci i rozkladaja
sie¢ w sposob nastgpujacy: nowatorzy (jako wartos¢ dominuje odwaga) ok.10%, wczesni
akceptanci (dominacja prestizu spotecznego)- 25%, pozni akceptanci (dominuje przezornosé)-
30%, oporni na innowacje (dominuje sceptycyzm) - 25% i maruderzy (dominuje tradycja) -
10%.

Zgodnie z pogladem, ze kazda innowacja jest zmiana, mimo Swiadomosci, ze nie sg to
pojecia o tym samym znaczeniu bgda one w tym miejscu uzZywane zamiennie.

Wsrod czynnikow decydujacych o sukcesie lub klesce innowacji wymienia si¢ takie jak
(Mastyk, 1985):

e koncentracja uwagi na potrzebach rynkowych,
e zdolnos¢ do wykorzystywania idei technicznych znajdujacych si¢ na zewnatrz organizacji

podejmujacej innowacje,
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e obecno$¢ pewnych mechanizmoéw pozwalajacych integrowaé informacje rynkowe z
informacjami technicznymi,

e sprawne zarzadzanie procesami innowacyjnymi w kontekscie catej gospodarki.

Wskazuje si¢ rowniez na znaczenie czynnikoOw jednostkowych, indywidualnych dla
akceptacji zmian.

Propozycje w zakresie intensyfikacji procesow innowacyjnych maja charakter glownie
postulatywny. Zmierzaja one w kierunku wyszukiwania czynnikow, ktore determinuja
spoleczng 1 ekonomiczna efektywno$¢ zmian organizacyjnych na poziomie mikro- i
makroorganizacyjnym oraz w skali calej gospodarki. Mozna wymieni¢ takie czynniki
determinujace efektywnos¢ zmian organizacyjnych, jak:

e stan wiedzy o prawidlowosciach przebiegu systemow informacyjnych i systemu informacji
naukowo-technicznej,

e ekonomiczny system funkcjonowania gospodarki,

e stworzenie i state doskonalenie ekonomicznego mechanizmu zwiazkow nauki z produkcja,

e maksymalna integracja i synchronizacja wspotdziatania migdzy wszystkimi formami rozwoju
danego cyklu techniki, jak rowniez miedzy wieloma cyklami technicznymi oraz miedzy nimi
a innymi cyklami: spolecznymi, demograficznymi, gospodarczymi lub zjawiskami nie
majacymi rytmu cyklicznego, a utrzymujacymi pewne stale trendy rozwojowe lub wartosci
ogolne,

e system zarzadzania gospodarka,

e optymalizacja tempa wprowadzania zmian organizacyjnych,

e zespol bodzcow natury moralnej i materialnej, wzmacniajacy skfonnos$¢ uczestnikow
organizacji do zachowan innowacyjnych (partycypacja, poinformowanie, horyzont czasu
realizacji potrzeb itd.).

Stosujac systemowe podejscie do badania dynamiki organizacyjnej i koncepcje
zintegrowanego systemu zmian, stwierdzi¢ mozna niezwykle bogactwo zwiazkow
warunkujacych zachowania ludzi w procesach zmieniania. Wynikz.a ono ze zlozonosci
systemOw mig¢dzyorganizacyjnych i z niepewnosci, ktora towarzyszy tej zlozonosci.

Kazda organizacja formalna, dzialajac w warunkach wzglednej réwnowagi,
przystosowuje swoje dzialania do sytuacji raczej stabilnych niz innowacyjnych. Sytuacja
innowacji a wigc sytuacja nowa, wywoluje potrzebe dziatania ze strony organizacji o wiele
gwaltowniejsza niz sytuacje stabilne. Powoduje to wigkszg utratg organizacyjnej energii oraz
zapotrzebowanie na nowa, nietypowg informacj¢. Sytuacja innowacyjna ujawnia szereg

problemow organizacyjnych, ktorych nie mozna rozwiaza¢ w dotychczas przyjety sposob.
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Sytuacja taka stwarza szczegolng okazje do obserwowania reakcji systemowych na
wprowadzanie zmian, reakcji, ktore warunkuja skutecznos¢ wprowadzania zmian 1 same sa
warunkowane przez:

e tres¢, charakter i zakres zmiany,

e kontekst ekonomiczno-polityczny zmian,

e kontekst strukturalny zmian,

e kontekst behawioralno-kulturalny zmian.

Dynamiczne spojrzenie na organizacj¢ zaklada raczej aktywne dzialanie kadry
kierowniczej organizacji w procesie jej zmieniania zarowno wtedy, gdy aktywnos¢ nastawiona
jest na negowanie sensu zmian, jak tez na ich popieranie. Zaklada si¢, ze kierownictwo
organizacji w pewnym stopniu $wiadomie realizuje takie cele organizacji jak przetrwanie,
wzrost lub rozwoj oraz postrzega niezbednosé¢ dla osiagnigcia tych celow przystosowania sig

do zmiennych warunkow panujacych w otoczeniu organizacyjnym.
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3. Koncepcja OD a problematyka zmian

Ze wzgledu na role OD w badaniu problematyki doskonalenia organizacji temu
podejsciu poswigcony jest odrebny, niniejszy rozdziat.

Na wiele réznych sposobOw przedstawia si¢ w literaturze zalozenia i teoretyczne
podstawy rozwoju organizacyjnego (Organization Development). Inne definicje stosujq
praktycy wecielajacy w Zzycie zasady i techniki OD, a inne naukowcy-teoretycy. E. Maslyk
przytacza definicj¢ sformutowana przez S.B .Carrigana, ktora brzmi:

,»,RO0ZWO) organizacyjny jest sposobem, by¢ moze jedynym pewnym, pokazujacym
mozliwosci ulepszania jakosci zycia w organizacji. Jest to zarowno filozofia jak 1 stosowana
technologia”(Mastyk,1978, s.65). Wg innej definicji ,rozwdj organizacyjny (OD) to
zaplanowany wysilek przenikajacy calgq organizacje, kierowany odgornie, w celu zwigkszema
efektywnosci 1 zdrowia organizacji poprzez zaplanowane interwencje w procesy organizacyjne
w oparciu o wiedze na temat zachowan ludzkich” (Boone, Kurtz, 1992, s. 424).

Wiele definicji wskazuje na konieczno$¢ przystosowania si¢ organizacji do
zmieniajacego si¢ otoczenia, co z kolei wymaga w wysokim stopniu kompleksowego dzialania
jej uczestnikow we wszystkich podsystemach organizacji.

Teoretycznie rozwoj organizacyjny jest ,skoordynowanym wysitkiem podj¢tym przez
czlonkow organizacji, zazwyczaj przy pomocy zewngtrznych ekspertow, w celu odstoniecia i
usunigcia barier istniejacych w obrebie postaw, zachowan, procedur, polityki i1 struktur. Bariery
te przeszkadzaja w efektywnym dziataniu. Czlonkowie organizacji tworza wigc system
socjotechniczny, ktorego stosowanie zwigksza ich swiadomos¢ w zakresie dynamiki
organizacji i jej otoczenia oraz umozliwia przyszte posunigcia adaptacyjne” (Hite, ed., 1971,
s.191).

Natomiast W. L. French 1 C. H. Bell Jr podaja nastepujaca szeroka definicje: ,,Rozwoj
organizacyjny to nazwa nadawana nowo powstajacej dyscyplinie, ktéra wykorzystuje
dotychczasowa wiedze behawioralng, a takze poszukuje specyficznych sposobow usprawnienia
organizacji. Dokonuje tego poprzez planowe, dlugofalowe, systematyczne dziatanie
koncentrujace si¢ na kulturze organizacyjnej oraz na procesach osobowosciowych i
spolecznych. Efektem OD jest uodpornienie organizacji na zaklocenia zewnetrzne i
wewnetrzne, wzrost jej efektywnosci 1 wytworzenie umiejetnosci zapewniajacych osiaganie
zarowno celow systemowych, jak tez celow poszczegolnych uczestnikow organizacji” (cyt. za:

Mastyk, 1978, str.14).
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Nieco inng definicj¢ rozwoju organizacyjnego podaje W.G. Bennis. Wedlug tego autora
rozwoj organizacyjny stanowi reakcja na zmiane. ,Jest to kompleksowa strategia edukacyjna
zmierzajaca do przeksztalcenia przekonan, postaw, wartosci 1 struktur organizacyjnych po to,
aby mogly lepiej adaptowac si¢ do nowych technologii, wymagan rynku i innych wyzwan
rzucanych przez zmieniajace si¢ otoczenie, a takze do zawrotnego tempa zmian zachodzacych
w nich samych” (ibidem, 1978, s.17).

Rozwoj organizacyjny jako zastosowanie wiedzy behawioralnej do zmiany zachowan
ludzi w organizacjach zmierza do rozwoju teori, technologii i badan stuzacych ulepszeniu
systemu zarzadzania. Rozwoj tej wiedzy oraz interwencje w strukture organizacji to dwa
podstawowe zadania, ktore stawia przed soba OD, dlatego zajmujac si¢ problematyka zmian
nie sposob pomina¢ te koncepcje. Interwencyjne dzialania w organizacji, jakie proponuje OD
dotyczy¢ moga kultury, procesow i zdarzen w roznych ukladach organizacyjnych. Ogniskuja
si¢ one na interpersonalnych, grupowych oraz miedzygrupowych zachowaniach i ich dynamice.
Rezultatem lub czgscia wysitkdw rozwoju organizacyjnego moga by¢é zmiany we wzorach
pracy oraz zmiany w strukturach organizacyjnych.

Proby zmieniania zachowan grupowych lub organizacyjnych poprzez zmiane zachowan
indywidualnych czgsto prowadza do zjawiska oporow wobec zmian. Pojawia si¢ ono
zwlaszcza wowczas, gdy ludzie postrzegaja, ze zmiany te nie s3 popierane przez ich kolegow.
Z tych przyczyn rozwoj organizacyjny ogniskuje si¢ poczatkowo na zmianie normatywnej, a
zmiana indywidualna ma by¢ po prostu jej wytworem.

Podstawowym warunkiem realizacji programu proponowanego przez rozwoj
organizacyjny jest to, aby kto$ zajmujacy strategiczna pozycj¢ w organizacji czul rzeczywiscie
potrzebg¢ wprowadzenia zmian. Potrzeby te dotyczy¢ mogg roznych sfer dziatania organizacji.
Najczesciej wymieniane potrzeby to:

e potrzeba zmieniania strategii kierowania,

e potrzeba zmieniania norm kulturowych,

e potrzeba zmieniania klimatu organizacyjnego tak, aby zgodnie taczyt potrzeby indywidualne
z potrzebami otoczenia organizacyjnego i samej organizacji,

e potrzeba zmian struktur i rol,

e potrzeba ulepszania wewnatrzgrupowej wspotpracy,

e potrzeba otwartego systemu komunikacyjnego, przekazujacego adekwatne informacje
zaréwno w gore, jak i w dot,

e potrzeba zmian w metodach planowania,
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e potrzeba zmagania si¢ z problemami fuzji organizacyjnych,
e potrzeba zmieniania motywacji do pracy,
e potrzeba adaptowania si¢ organizacji do nowego otoczenia.

U podstaw strategii interwencyjnych OD lezy model ,badania w dzialaniu™, ktory jest
zarowno podejsciem do rozwiazywania probleméw, jak tez samym procesem rozwiazywania
problemow, a wigc senig dzialan i zdarzen. Kluczowymi elementami modelu sa: stawianie
diagnoz, zbieranie danych, sprzezenie zwrotne, czyli przekazanie danych do grupy klientow,
planowanie dzialania i samo dzialanie. Sekwencja ta ma charakter cykliczny. Kolejne cykle
ogniskuja si¢ na nowych problemach, przy ktorych rozwiazywaniu grupa klientoéw uczy si¢
razem pracowac.

Interwencje rozwoju organizacyjnego prowadzone na podstawie modelu badania w
dzialaniu i1 z zastosowaniem roznych technologii spolecznych maja na celu sterowanie
zmianami zachodzacymi w zachowaniach jednostkowych, grupowych i migdzygrupowych,
zwlaszcza za$ w sposobach podejmowania decyzji w organizacjach, komunikowania si¢ i
planowania. Rozwo0j organizacyjny w stosowanych technologiach zmian uwzglednia zaréwno
podejscie zorientowane na ludzi, jak rowniez na technike i struktury organizacyjne. Podejscie
techniczno-strukturalne do interwencji spolecznej stwarza alternatywy dla istniejacego systemu
spolecznego poprzez zmienianie technik lub formalnej struktury organizacji rownoczesnie z
probami przewidywania mozliwosci jej przystosowania si¢ w przyszlosci do stale
Zmieniajacego si¢ otoczenia.

Interwencje zorientowane indywidualnie ogniskuja si¢ na zmienianiu osobowosci
ludzkiej, wartosci, celow 1 zwyczajow ludzi. Zmiana jednostki nie nastepuje samoistnie, lecz
pod wplywem planowych zamierzen i podporzadkowana jest zmianie organizacyjnej, jest wigc
jedynie srodkiem do zmiany systemu.

Zadaniem OD jest przesunigcie tradycyjnej kultury organizacyjnej w kierunku innej,
uwzgledniajacej nowa koncepcje cztowieka, wladzy i systemu organizacyjnego. Odbywa si¢ to
w trzech fazach. Faza pierwsza zwiazana jest z wprowadzaniem nowej kultury. Opiera si¢ na
klasycznym rozréznieniu, zaproponowanym przez K Lewina pomiedzy wlasnymi i
indukowanymi sifami motywacyjnymi oraz na jego trzyetapowym modelu zmian. W fazie
pierwszej wazne jest przede wszystkim to, jak zacheci¢ pracownikow do udzialu w pracach
podejmowanych w celu zmiany kultury. Zwykle wykorzystywane sa w tym celu trzy
mechanizmy:

1. Zmiana kulturowa podlega stymulacji wtedy, gdy do systemu wprowadza si¢ dysonans

informacyjny. Towarzyszy temu zwykle sprzezenie zwrotne, na podstawie ktorego ludzie
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otrzymuja informacje bedace podstawa powstawania lub unikania dysonansu. Inna technika
tworzaca dysonans jest porownanie i wybor roznych projektow.
2. Zmiana kulturowa moze nastapi¢ wtedy, kiedy podejscie OD napotyka wlasciwe potrzeby
W organizacji.
3. Zmiana kulturowa moze by¢ zainicjowana bezposrednia zmianag w doswiadczeniach,
postawach 1 wartosciach ludzi, zajmujacych kluczowe pozycje w hierarchii organizacyjnej.
Faza druga okreslana jest jako normatywne poparcie dla zmiany. Zmiany wprowadzone
w fazie pierwszej sg rozpowszechniane w organizacji nie tylko poprzez ich legitymizacje, ale
takze poprzez spoteczne poparcie, zwlaszcza ze strony kierownictwa organizacji. Faza trzecia
to faza strukturalnego poparcia dla zmian, co wiaze si¢ z utrwalaniem wprowadzonych zmian
kulturowych. Aby organizacje kontynuowaty wartosci samokrytyki i samoodnowy konieczne
jest wyznaczenie straznikow nowej kultury. S3 nimi zwykle ludzie, ktorzy zbieraja informacje o
samopoczuciu cztonkow organizacji, dostarczaja danych na podstawie diagnozy problemow,
asystuja w ulepszaniu zmian, pomagaja w szkoleniach czyli s3 odpowiedzialni za przebieg
procesow zmian. Poniewaz bezposrednim celem OD, cho¢ czesto ukrytym pod ogolnymi
okresleniami takimi, jak zmiana norm, wartosci, przekonan czy struktur jest zmiana zachowan
ludzi, warto zastanowi¢ si¢ nad indywidualnymi zmianami jako strategia interwencji
spolecznych. Zmienianie zachowan indywidualnych wymaga przyjecia pewnego teoretycznego
modelu ludzkich zachowan. Interwencje OD odwoluja si¢ do czterech nast¢pujacych modeli:

1. Model analityczny. Strategie zmiany korespondujace z tym modelem przyjmuja zatozenie,

ze procesy lezace u podstaw indywidualnych relacji terapeutycznych stuzacych zmienianiu
jednostki poprzez udzial w procesie terapii mozna stosowaé¢ do normalnych, zdrowych
jednostek pozostajacych w ukiadach grupowych. Dwa pojecia modelu analitycznego sa
szczegblnie przydatne w strategiach zmian. Jest to przede wszystkim pojecie oporu, ktore
Manniger zdefiniowat jako ,, sity w cziowieku, ktoére bronig go samego przed zmianami
podczas przystosowywania si¢ do zycia, co jest czesto bardzo niewygodne dla jednostki”
(Manniger, 1958, s.101). Oznacza to, ze jednostka wprowadza zmiany lecz w tym samym
czasie, podswiadomie chroni siebie przed niepokojem plynacym z grozby utraty
samoobronnej, dotychczasowej struktury. Opor moze wystapic takze na poziomie
swiadomych dzialan i1 wyraza¢ si¢ np. w intencjonalnym zatrzymywaniu informacji.
Najtrudniejszym aspektem zmian s3 jednak opory nieuswiadamiane. Istota przeciwdziatania
oporowi sprowadza si¢ do uswiadomienia jednostce zachodzacych w niej procesow, co

przywraca kontrol¢ nad nimi.
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Drugim waznym pojeciem zaczerpnigtym 2z modelu analitycznego jest leczenie
transferencyjne dotyczace zjawiska przeniesienia oraz przymierza terapeutycznego. Wedhlug
,Slownika psychoanalizy” ,Przeniesienie to przemieszczenie wzorcow mysli, zachowan i
uczué pierwotnie przezywanych w zwiazku ze znaczacymi osobami” (Burness, Fine, 1996,
s. 224). Przeniesienie rozumiane jest jako pozytywne zmiany, ktore wystepuja w jednostce i
zachodza podczas relacji pacjent-terapeuta. Zmiany takie wyst¢puja podczas pozytywnego
przeniesienia, w czasie ktorego pacjent postrzega terapeut¢ jako osobg zaspokajajaca jego
potrzeby lub ktéra ma wiedze¢ 1 wladze pozwalajaca rozwiaza¢ problemy pacjenta. W duzym
uproszczeniu mozna przyjac, ze jednostka odkrywajac po pewnym czasie, jakie zachowania
terapeuta uwaza za normatywne, modyfikuje swoje zachowania w tym wiasnie kierunku.
Natomiast pojecie ,,przymierza terapeutycznego” w ,.Slowniku psychoanalizy” definiowane
jest jako ,$wiadomy aspekt relacji miedzy pacjentem a analitykiem... Pacjent pragnie
wspolpracowaé, a analityk pragnie mu pomdc w osiagnieciu wgladu, zrozumienia i
swiadomej kontroli” (ibidem, 1996, s. 225-226). Proces ten jest warunkiem niezbednym i
podstawowym dla uczenia si¢ poprzez i w relacji z innymi ludzmi.

2. Model spoleczno-psychologiczny. Gtowne pojecia tego modelu wywodza si¢ z prac Kurta

Lewina. Opisane przez niego role pelnione w grupach réwiesniczych oraz procesy zmiany w
jednostkach dostarczaja podstaw do stosowanych obecnie metod szkolenia. Grupowe
charakterystyki, normy i systemy wartosci nie sg z gory zalozone, lecz wylaniaja si¢ podczas
pracy grupy. Ulatwia to internalizacj¢ indywidualnych zmian poprzez zwigkszenie
prawdopodobienstwa, ze jednostka nie tylko stosuje si¢ do norm, ale takze traktuje je jako
swoje wilasne. Do wyjasniania zmian zachodzacych w zachowaniach indywidualnych
przydatny jest trzyetapowy model procesu wprowadzania zmian opracowany przez Lewina,
a skladajacy si¢ z etapu odmrazania, zmieniania i zamrazania czyli utrwalania nowych

postaw 1 wartosci, ktore przez to stajq si¢ zinternalizowanga cz¢scia jednostki.

3. Model behawioralny. Model ten zaklada, ze zmiana powinna koncentrowaé¢ si¢ na
obecnych, swiadomych i1 obserwowalnych zachowaniach ludzi. Zmiana dokonuje si¢
bowiem w tym, co jest zauwazalne, a wigc w aktualnych zachowaniach. Jest to wigc
zalozenie zdecydowanie odmienne od tego, ktore reprezentuje model analityczny. Poglady
badaczy opierajacych si¢ na behawioralnej koncepcji cztowieka reprezentuje m.in. Hobbs,
ktory zaklada, ze zmiany we wnetrzu cziowieka sa nastepstwem zmian behawioralnych czyli
zmian zachodzacych w zachowaniu. Ich wcze$niejsze uswiadamianie wcale nie jest
konieczne dla zainicjowania procesu zmiany zachowan. Bardzo waznym elementem

decydujacym o ludzkim zachowaniu jest system wzmocnien (pozytywnych i negatywnych)
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czyli system kar i nagrod. Odwotujac si¢ do regul opracowanych przez behawiorystow, a
dotyczacych procesu uczenmia si¢ formulowane s wnioski dotyczace warunkow

sprzyjajacych powodzeniu w procesie zmian.

4. Model sokratyczno-racjonalny. Opiera si¢ na zalozeniu, ze czlowiek jest wybitnie racjonalny
1 reaguje w formie okreslonego zachowania na otrzymywane nowe informacje. Cztowiek
dziala w okreslony sposob dlatego, ze moze zastosowac zdobyte informacje i wiedze w
interesie wlasnym oraz dlatego, ze wiedza oraz poznanie prawdy dzialajg jako silny czynnik
motywacyjny, a wiec zmuszajacy do odpowiednich zmian w zachowaniach i uczuciach
ludzi. Sokratyczno-racjonalny model jest przeciwienstwem zarowno tych modeli, ktore
zakladajq irracjonalnos¢ ludzkich dziatan, jak i tych, ktore opieraja sie¢ na zatozeniu, ze
irracjonalne sity plynace zarowno z ,,wnetrz” ludzkich, jak i z ich zewnetrznego otoczenia, a
wigc s bardzo trudne do kontrolowania. Model ten opiera si¢ na poznawczych koncepcjach
natury cztowieka.

Poniewaz nie ma jednej wyczerpujacej 1 uniwersalnej teorii osobowosci czlowieka, nie
ma tez jednego uniwersalnego modelu zachowan ludzkich, wyjasniajacego mechanizm zmian i
pozwalajacego trafnie oraz efektywnie przewidywaé zachowanie kazdego cztowieka w kazdej
sytuacji zmiany. Brak podstaw do opierania si¢ na jednym precyzyjnym modelu zachowan
ludzkich utrudnia prace wszystkim, ktorzy profesjonalnie zajmuja si¢ wywieraniem wplywu na
ludzi, takze tych, ktorzy stosuja strategie zmian indywidualnych. Rozwiazaniem moze by¢
podejscie eklektyczne, laczace elementy roznych teorii, odwolywanie si¢ do modeli
czastkowych, na bazie ktorych tworzy si¢ strategie zmian, uwzgledniajaca zarowno
nieSwiadoma jak i sSwiadoma motywacje, zjawisko przeniesienia, uczucia, postawy i wartosci
oraz przekonania, a takze umiej¢tnosci i kwalifikacje. Z tego powodu w niniejszej pracy nie
przyjeto jednego modelu zmiany, ani jednej koncepcji natury ludzkiej, cho¢ niewatpliwie z
metodologicznego punktu widzenia byloby to wlasciwe postgpowanie.

Strategie techniczno-strukturalne interwencji spotecznej, proponowane w ramach OD
opieraja si¢ na podkreslaniu zwiazku organizacji z otoczeniem. Nowe technologie 1 zmiany w
otoczeniu organizacyjnym wymagaja przystosowywania si¢ do nich nie tylko ludzi w
organizacjach, ale takze struktur organizacyjnych. Otoczenie organizacyjne i technologia nie
determinuja form rozwigzan strukturalnych w organizacji, ale stawiaja organizacj¢ przed
koniecznoscia wyboru alternatywy dla niej odpowiedniej. Celem interwencji techniczno-
strukturalnych OD jest pomoc organizacji w wyborze alternatywy najprzydatniejszej i

satysfakcjonujacej w przyszlych warunkach i czasie dziatania organizacji.
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Zarowno badania socjologiczne jak i psychologiczne dostarczaja licznych dowodow na
to, ze indywidualna satysfakcja i zachowanie, jak tez grupowa efektywnos¢ ksztattuja si¢ pod
wplywem strukturalnych wlasciwosci organizacji 1 warunkéw otoczenia (por. Scott,
Cummings, 1983). Szczegoélnie licznie prowadzone byly badania na temat procesu
komunikowania si¢e. Badania prowadzone m.in. przez Leavitta dotyczace kanalow
komunikacyjnych i ich wplywu na efektywno$¢ procesu komunikacji doprowadzily do
nastepujacych wnioskow:

1. Latwos¢ rozwiazywania nieskomplikowanych problemow jest zwiazana ze stopniem
centralizacji sieci komunikacyjnej, to jest ze stopniem, w ktorym jedna pozycja w sieci jest
silnie potaczona z innymi.

2. Kompleksowe problemy s3 tlatwiej rozwiazywane w sieciach komunikacyjnych ze
stosunkowo bliskimi powiazaniami. Kanaly komunikacyjne, w ktorych kazdy czlonek
organizacji moze komunikowac si¢ ze wszystkimi innymi czlonkami sa bardziej efektywne
w rozwigzywaniu kompleksowych problemow.

3. Wigkszemu poczuciu wspdlnoty towarzyszy wigksza satysfakcja osobista czlonkdéw grupy.

4. Prawdopodobienstwo wylaniania si¢ przywdédcow grupowych zwigksza si¢ wraz ze
zwigkszeniem si¢ centralnosci ich pozycji w sieci komunikacyjnej - centralna pozycja
zapewnia informacje, co podnosi walory przywodcze.

5. Centralna pozycja w sieci komunikacyjnej podnosi rowniez satysfakcje osobista ludzi,

ktorzy ja zajmuja,

Sprawne rozwiazywanie probleméw organizacyjnych jest wigc silnie powiazane z siecia
komunikacyjna, ktéra tworzy okreslong strukture informacyjna w ramach organizacji.
Guetzkow zwracal uwage na fakt, ze zablokowanie pewnych kanaléw informacyjnych
wplywaé moze na zdolnosé do rozwiazywania problemow nie bezposrednio poprzez obnizenie
si¢ umiejetnosci ludzkich, lecz posrednio poprzéz postrzeganie, ze inicjatywy zmierzajace do
lepszego wykonawstwa pracy sa traktowane jako niepotrzebne (Mastyk, 1978).

Udzial w podejmowaniu decyzji to inne wazne zagadnienie w kontekscie interwencji
techniczno-strukturalnych. Badania dotyczace partycypacji w procesie podejmowania decyzji
to kolejny obszar czesto penetrowany przez badaczy. Z licznych badan wynika generalne
stwierdzenie, ze wspdldecydowanie w ustalaniu celow organizacyjnych stwarza wigksze
prawdopodobienstwo powstania samoistnej motywacji do realizacji tych celow. Jednoczesnie

wielu badaczy zauwaza, ze w pewnych warunkach organizacyjnych ograniczenie
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wspotdecydowania dziala skuteczniej niz jego wprowadzenie ( por. Webber, 1990, Stoner,

Wankel, 1992; Katz, Kahn, 1979).

J. Thibaut i1 HH. Kelley zwracali uwage na zwiazki istniejace migdzy statusem a
stopniem poinformowania czlonkéw organizacji. Niski status ludzi powodowal bezposrednie
przekazywanie przez nich informacji raczej do oséb o wyzszym statusie nz do wspotkolegow.
Autorzy wysnuli wniosek, ze przekazywanie informacji stanowilo niejako rekompensate
niskiego statusu. W oczach wlasnych i1 innych przesuwalo ono informatoréw na wyzsza
pozycje statusu (por. Newcomb, Turner, Converse, 1970; Zimbardo, Ruch, 1988).

Na podstawie doswiadczen interwencji spotecznej, opartych na strategiach techniczno-
strukturalnych, wyodrebniono szereg cech charakterystycznych dla zmian strukturalnych, do
ktorych zaliczono:

e cechy spoleczne, ktore zawieraja rozmiar grupy i jej kompozycje¢ w terminach takich cech
indywidualnych, jak np. inteligencja, uleganie wplywom, struktura wiladzy, hierarchia
statusow, system bodzcow, kanaty formalne komunikowania sig 1 in.;

o cechy ekologiczne, ktore zawieraja rozmieszczenie pracownikow i inne cechy wynikajace z
przestrzennego rozmieszczenia,

e cechy zadaniowe zawierajace takie wymogi zadaniowe, jak: specjalne doswiadczenia,
wiedza, zdolnosci tworcze oraz specyfike zadan, wyrazana w opisie dziatan potrzebnych do
ich wykonania.

Zmiana wymienionych elementow struktury prowadzi¢ moze do takich zmian w
indywidualnych zachowaniach, ktore decyduja o organizacyjnej efektywnosci, a posrednio
maja wplyw na satysfakcj¢ pracownikéw. Thibaut i1 Kelley dolaczyli jeszcze zasadg
strukturalng; , stabilnos¢ grupy wzrasta wraz z maleniem roznic w statusie oraz wtedy, kiedy
potrzeba doswiadczen zawodowych jest rozumiana i aspiruja do nich wszyscy czlonkowie
grupy” (por. Newcomb, Tummer, Converse, 1970).

Waznym elementem w zmianie strukturalnej sa normy zachowan istniejace w
organizacjach. Zmiana tych norm jest jednym z celéw interwencji spolecznej. Badacze OD
ustalili, ze ustanowione normy spoleczne nie tylko oddziatuja na rozwdj struktur spotecznych,
lecz takze moga by¢ istotng przeszkoda w zmienianiu struktur juz istniejacych. Ekspert zmian
w odpowiedzi na te druga sytuacje moze zareagowac poprzez probe:

e bezposredniego zmieniania norm,

e przystosowania zmiany do norm juz istniejacych,

e zaplanowania zmian strukturalnych, ktore opieraja si¢ na przymusowych srodkach lub

dostarczaniu silnego poczucia potrzeby wprowadzania zmian u czlonkéw organizacji.
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Funkcje kierowania zmianami, takie jak planowanie, organizowanie warunkéw dla
sprawnego ich przebiegu, szukanie motywacji dla ich akceptacji przez uczestnikow organizacji
oraz kontrolowanie zarowno przebiegu tego procesu, jak tez efektow w sferze ekonomiczne;j i
pozaekonomicznej, podporzadkowane sa celowi giéwnemu OD, a mianowicie skutecznemu 1
gospodamemu wprowadzaniu zmian organizacyjnych. W ujeciu tym ujgciu jest to
rownoznaczne z sukcesem organizacji, gdyz umozliwia realizacje jej celow.

Waskie rozumienie OD wskazuje na jego manipulatywny charakter, kluczowymi
bowiem kategoriami w definicji OD sg zwykle:

* Proces, a wigc pewien projekt dzialania, np. planowanie 1 ulepszanie zmian w strukturze
organizacyjnej lub specyficzny program, jak np. konferencje é¢wiczeniowe, przeprowadzenie
wywiadow szacujacych stan organizacji, ktory zmierza do statego rozwijania coraz lepszych
procedur 1 stwarzanie klimatu pomocnego w rozwiazywaniu problemow organizacyjnych.

e Planowo$¢ zmian, czyli ich przemyslane przygotowywanie wraz z uwzglednieniem
konsekwencji.

e Objecie zmiang calego systemu. Przez system rozumie si¢ przy tym wzglednie
autonomiczna calo$é, podejmujaca samodzielne decyzje 1 spelniajaca podstawowe
wymagania specyficznego procesu pracy. Zmiana w jednej czesci systemu wywoluje zmiany
w pozostatych czesciach.

e Misja organizacyjna. Tak okreslany jest cel organizacji, ktorym jest produkowanie i
sprzedawanie coraz wigkszej ilosci 1 coraz lepszych jakosciowo produktow oraz jak
najlepsze wykorzystywanie zasobow ludzkich (Mastyk, 1978).

Integracja celow organizacji i potrzeb ludzi jest najlepszym sposobem zwigkszania
produktywnosci 1 efektywnosci osiagania celow. Wykorzystanie talentow i inicjatywy ludzkie;j,
zostawienie ludziom swobody dzialania po to, aby mogli oni wykorzystywa¢ swe zdolnosci i
swo) potencjal tworczy na rzecz organizacji stuzy rozwojowi organizacji.

Koniecznos¢ ciaglego przystosowywania si¢ organizacji do zmiennych ukladow sit
istniejacych w niej samej 1 w jej otoczeniu znalazla wyraz w pracach badaczy analizujacych
zjawiska zmian organizacyjnych. Analizy te dokonywane s3 gldwnie w celu wyjasnienia w jaki
sposob roznego rodzaju zmiany organizacyjne wplywaja na zachowania jednostek, grup i
organizacji w warunkach innowacyjnych. Wydaje si¢, ze ten nurt zarowno teoretycznych
rozwazan jak 1 praktycznych dzialan na rzecz organizacji, jest niezwykle istotny i aktualny z
punktu widzenia potrzeb organizacji, zwlaszcza polskich przedsigbiorstw, ktore stoja w obliczu

kompleksowych zmian zwigzanych restrukturyzacja i przeksztalceniami wiasnosciowymi.
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4. Zjawisko oporu przed zmiang

4.1. Ludzie w procesie zmian a zjawisko oporu

Jednym z najbardziej klopotliwych i uporczywych problemoéw jest opor przed zmiana,
Tymczasem zmiany musza ciagle pojawiac si¢ w organizacjach. Jednoczesnie wydaje sie, iz
przekonanie, ze cziowiek z natury przeciwny jest jakimkolwiek zmianom, jest nieuzasadnionym
uproszczeniem. Paul Lawrence twierdzi, ze sygnaly oporu w spotecznej warstwie organizacji
sa w taki sam sposob uzyteczne, jak bol, ktory sygnalizuje, ze jakies funkcje somatyczne nie
dziataja wiasciwie (Dalton, Lawrence, Greiner, 1972, s.183). Opor, podobnie jak bdl, nie mowi
co jest zle, mowi jedynie, ze cos jest zle. Nie ma wigc wigkszego sensu przezwycigzanie oporu
bez poznania jego natury, tak jak nie pozbywamy si¢ bolu bez postawienia diagnozy.

Ludzie w organizacji, ich cechy, obawy, dazenia sa z jednej strony zrédiem oporow, z
drugiej zas, ich pozytywna postawa i zaangazowanie moze zadecydowaé¢ o powodzeniu zmian.
Kazda zmiana jest przejsciem z sytuacji dobrze znanej do nowego, nieznanego stanu. Pojawia
sie¢ zrozumiala psychologicznie obawa, ale u czesci osob rodzi si¢ rowniez ciekawos$¢ 1 checé
poprawy istniejacego stanu oraz nadzieja na co$ lepszego. Z potocznych obserwacji mozna
wnosié, ze owa ciekawos¢ 1 nadzieje odczuwaja glownie ludzie miodsi, nie majacy zbyt duzo
do stracenia. Natomiast ludzie starsi wiekiem i1 doswiadczeniem beda raczej dazy¢ do
zachowania status quo, a wigc beda hamowaé¢ zmiany. Szczegolnie silny opér przeciw
zmianom wykazuja uklady polityczne, bardzo trudno jest bowiem pogodzic si¢ z utratq wiadzy,
ktora zdobywalo sie przez lata ( Sapijaszka, 1996).

Wsréd najistotniejszych powodéw wywoltujacych opoér wobec zmian mozna wymienié
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1990, s. 454-455):

e wasko pojmowany, wlasny interes pracownikow,
e niezrozumienie i brak zaufania,

e rozbieznosci w ocenie sytuacji,

e mala tolerancja dla zmian .

Zapowiedz zmian niesie ze soba zagrozenie dla dotychczas zajmowanych pozyciji,
obawe przed utrata cennych dla pracownikow wartosci, takich jak wiadza, dostep do zasobow,
swoboda w podejmowaniu decyzji, prestiz itp. W obliczy zagrozenia ludzie maja na wzgledzie
gtownie swoj wasko pojety interes. Skal¢ zagrozema oceniaja czesto poprzez zakres tego, z
czego beda musieli zrezygnowac. Interes ogolniejszy, organizacji czy wspotpracownikow
schodzi na dalszy plan.
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Innym powodem istnienia oporu przeciwko zmianom jest niezrozumienie lub brak
zaufania. Niezrozumienie najczesciej wynika z braku dostatecznej informacji na temat
przyczyn, intencji i spodziewanych konsekwencji zmian. Czasem przyczyna niezrozumienia jest
brak zaufania miedzy inicjatorem zmian a pracownikami. Obie te sytuacje wyzwalaja dzialania
przeciwne zmianom. W organizacjach, w ktérych brak zaufania jest duzy, niezrozumienie
bedzie towarzyszyto prawdopodobnie kazdej zmianie.

Przyczyna oporu jest rozbieznos¢ w ocenie sytuacji. Inicjatorzy zmian s3 z zasady
pozytywnie nastawieni do zmian. Wynika to z ich zaangazowania i1 dostgpu do w réznorodnych
istotnych informacji. Natomiast osoby, ktérych zmiana dotyczy, patrza poprzez pryzmat
kosztow, jakie beda musieli poniesé, aby ja przeprowadzic. Czg¢sto tez nie maja dostgpu do
informacji potrzebnych do pelnego zrozumienia sytuacji. Wydaje si¢, ze zjawisko to ma
szczegoblnie znaczacy wplyw na zachowanie czlonkéw organizacji w calej polskiej gospodarce.
W okresie transformacji, gdy od poziomu zrozumienia zachodzacych zjawisk i zaufania do
podejmowanych przedsigwzi¢é zalezy utrzymanie tempa i kierunku zmian, zdecydowanie zbyt
malo uwagi poswigca si¢ rozpowszechnianiu wiedzy ekonomicznej wsrod polskiego
spoleczenstwa.

Istotng przyczyna wywotujaca opor jest mata tolerancja dla zmian. Zjawisko to jest
wywolywane obawa przed niemoznoscia dostosowania wilasnych umiejetnosci do nowe;j
sytuacji. Czes¢ pracownikdw racjonalnie zdaje sobie sprawe z koniecznosci zmian, ale nie jest
w stanie, w swoim odczuciu, sprosta¢ nowym wyzwaniom. Mala tolerancja dla zmian
wystepuje rowniez u osob, ktore obawiaja si¢, ze zaakceptowanie i wprowadzenie zmiany
bedzie przyznaniem si¢ do tego, ze ich dotychczasowe decyzje i postgpowanie byly
niewlasciwe.

Wedlug Z. Pietrasinskiego przyczyna niecheci do zmian w organizacji jest poczucie
ograniczonego wplywu na nie (Pietrasinski, 1976, s.48). Opory wobec zmian wynikaja czgsto z
nieznajomosci celow i srodkow wprowadzania innowacji. Przeszkoda moga byé rowniez
rozprzestrzeniajace si¢ w przedsigbiorstwie pogloski na temat innowacji. Czg¢sto pracownicy
obawiaja sie¢ niekorzystnych dla siebie skutkow lub tego, ze beda musieli zmieni¢
dotychczasowy sposob pracy, do ktérego sa przyzwyczajeni. Niechetne nastawienie wynika
najczesciej z obaw przed obnizeniem zarobkow, obnizeniem dotychczasowej pozycji, z obaw
przed utrata oparcia w dotychczasowej grupie kolezenskiej, z obaw przed ponoszeniem
wysitku zwiazanego z koniecznoscia przystosowania si¢ do nowych warunkow, z niecheci do

zmian utrwalonych juz nawykéw, utartych sposobow postepowania itp.
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przyczyny i zrodla oporow przed zmiang zaleze¢ moga od wielu czynnikéw, ktére choé w
pewnym uproszczeniu przedstawione sg ponizej.

e Zagrozenie ekonomiczne nalezy do najbardziej typowych i najczgsciej obserwowanych

powodow oporu wobec zmian. Dazenie do zabezpieczenia materialnego dla siebie i rodziny
jest jednym z podstawowych motywoéw dziatania cztowieka. Umozliwia zaspokojenie
podstawowych potrzeb biologicznych. Wszystko wigc, co stanowi potencjalne zagrozenie
dla zaspokojenia tych potrzeb wywoluje reakcje niech¢ci. Wydaje si¢ jednak, ze byloby
przecenianie rozmiarOw i znaczenia tego zjawiska. Rownie silna bywa nadzieja na lepsze
zaspokojenie swych potrzeb i skfonnos¢ do podejmowania ryzykownych dziatan w celu
zwigkszenia $srodkow materialnych.

e Zagrozenie zajmowanej pozycji spotecznej wydaje si¢ nabieraé¢ coraz wigkszego znaczenia.

W miarg wzrostu postepu techniki identyfikacja jednostki z wykonywana pracg jest coraz
trudniejsza, a sam proces pracy staje si¢ coraz mniej przejrzysty, bo w wigkszym stopniu
pozbawiony bezposredniego udzialu czlowieka, stad wzrastajaca rola relacji spolecznych
pomiedzy czfonkami organizacji, a tym samym zwigksza si¢ ich wplyw na zachowania w
sytuacji zmiany.

e Poczucie niepewnosci - zmiana, z istoty swojej, moze powodowaé dla pracownika wiele

trudnosci, ktorych nie jest w stanie z gory przewidzieé, co jest czesto zrodiem niepokoju i
leku, jako ze wprost oddzialtywuje na jedna z podstawowych potrzeb czlowieka, czyli
potrzebe bezpieczenstwa.

e Zagrozenie stosunkow grupowych - niejednokrotnie zdarza si¢, ze w wyniku wprowadzanej

zmiany stosunki te ulegaja powaznym zaburzeniom, co w przypadku niektorych czionkow
organizacji moze oznaczacé istotng w skutkach ingerencj¢ w ich styl zycia.

e Zakiécenia stosunku kierownik - podlegly mu pracownik. W toku wprowadzania zmiany

kierownik moze by¢ np. zmuszony do bardziej szczegétowe) kontroli i nadzoru. Czasami
wymaga si¢ takze w okresie wprowadzania zmian ograniczenia inicjatywy i samodzielnosci
podwladnych, co rowniez moze wywolywac¢ ich niezadowolenie. Z drugiej strony
oczekiwanie wigkszego zaangazowania, przejawow inicjatywy u czgsci pracownikow moze
rowniez budzié¢ niepokdj 1 niecheé.
W. Gabara nawigzujac do psychologicznej koncepcji K. Obuchowskiego, wyodrebnia
nastgpujace typowe sposoby przystosowania si¢ czlowieka do zmian zachodzacych w

srodowisku (Gabara, s.21):
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e typ przystosowania ochronny. Mamy z mim do czynienia, gdy czlowiek obniza poziom
aspiracji odpowiednio do poziomu sprawnosci wskutek zmiany w Srodowisku, tj.
powiekszania si¢ stawianych cztowiekowi wymagan,

e typ przystosowania progresywny. Ma miejsce wowczas, gdy czlowiek podwyzsza poziom
sprawnosci odpowiednio do poziomu aspiracji, wskutek zwigkszonych wymagan
srodowiska,

e typ przystosowania stabilny - cztowiek zachowuje biemo$¢ wobec zmian w srodowisku.

Powracajac do ogolnych zrodet oporu wobec zmiany J.A F. Stoner 1 Ch. Wankel ujmuja
je w trzy grupy (1992, s. 310).

1. Niepewno$é co do przyczyn i skutkow zmiany. Czlonkowie organizacji moga opieraé si¢

zmianom, gdyz niepokojg si¢ o ich wplyw na wilasng prace i zycie. Jesli nawet s3 wyraznie
niezadowoleni z obecnej pracy, moga obawiaé si¢, ze po wprowadzeniu zamierzonych
zmian bedzie jeszcze gorzej. Jesli zmiang inicjuje kto$ inny, moga uwazaé, ze s3
manipulowani i zastanawiac sie, jakie sa prawdziwe zamiary ukryte za zmiana.

2. Nieche¢ do rezygnacji z istniejacych przywilejow. Odpowiednie zmiany powinny przyniesé

korzysci calej organizacji, ale dla niektérych osob pozytywne skutki zmiany nie rownowaza
jej kosztow w postaci utraty wiadzy, prestizu, placy, jakosci pracy czy innych swiadczen.

3. Swiadomosé¢ stabych stron proponowanych zmian. Czlonkowie organizacji moga

przeciwstawia¢ si¢ zmianom dostrzegajac potencjalne problemy, przeoczone przez
inicjatorow zmiany. Rdznice w ocenie sytuacji stanowia jeden z pozadanych konfliktow,
ktory kierownicy powinni dostrzega¢ 1 wykorzysta¢ dla zwigkszenia efektywnosci
proponowanych zmian.

Innowacje oprocz korzysci s czgsto zrodiem negatywnych skutkow dla poczucia
bezpieczenstwa i wygody pracownika, powodujac np. obnizenie zarobkoéw, degradacje
kwalifikacji, spadek prestizu i1 statusu zawodowego, wzrost obciazenia praca, naruszenie
istniejacych wiezi i interakcji spotecznych, zmiang norm i wartosci itp. Kazda zmiana zaktoca
istniejaca roOwnowage, zmniejsza poczucie bezpieczenstwa i1 pewnosci, szczegOlnie silnie
odczuwane przez pracownikow starszych. Naruszenie potrzeby bezpieczenstwa ( pewnoscli,
stalosci, zaleznosci, opieki i oparcia, wolnosci od leku, niepokoju i1 chaosu, potrzeby tadu,
porzadku, przestrzegania prawa itp.) rodzi obawy, zaréwno uzasadnione, jak i wyimaginowane
co do mozliwosci sprostania nowym warunkom 1 wymaganiom, co do szanse i mozliwosci,
oraz pytanie, czy zapowiadane korzysci wyrownaja odczuwane uciazliwosci 1 przykrosci.

Zachowania ludzi wobec zmian s3 wigc nacechowane licznymi sprzecznosciami.
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J. Penc wyrdznia trzy podstawowe bariery wylaniajace si¢ w toku wprowadzania

innowacji (1995). Sa to:

e Dbariery wynikajace ze skostnienia struktur organizacyjnych czyli bariery biurokratyczne,

¢ bariery wynikajace z braku odpowiednich srodkéw finansowych, sa to bariery ekonomiczne,
e bariery zwiazane z zachowaniem si¢ pracownikow czyli bariery psychologiczne.

Bariery zawsze maja charakter zlozony i przesadzaja o sprawnosci przeprowadzenia
innowacji (zmian). Czesto najwazniejsze sa bariery psychospoleczne. Kazda zmiana wywoluje
w ludziach rozne reakcje emocjonalne, zwiazane z ich percepcja rzeczywistosci, rozne postawy
1 nastawienia pracownikow powodowane przeobrazaniem ich miejsca pracy. Moga one
oscylowac od gorliwego poparcia do jawnej wrogosci, od entuzjazmu i euforii do $wiadomego
sabotazu. Stosunek do innowacji zalezy od subiektywnego widzema przez cziowieka swojej
sytuacji, posiadane; wiedzy, do$wiadczenia i wyobrazni, a takze od stopnia zgodnosci
wczesniejszych oczekiwan z osiagnieciami (ibidem, 1995).

Angielski socjolog A.S. Judson wyro6znia cztery glowne postawy wobec innowacji. Sa
to:

e akceptacja - wysoka motywacja, zaangazowanie w proces innowacji,

e obojetnosé - spadek innowacji, brak zaangazowania, napiecie, niezadowolenie,

e bierny opor - utrata motywacji, rozdraznienie, frustracja, zniechecenie,

e czynny opor - agresja przeniesiona oraz bezposrednia wrogosé, konfliktowosé, chec
ucieczki z trudnej sytuaciji.

Sytuacje niezwykle, przekraczajace zdolnos¢ przystosowania si¢ cztowieka, powoduja
zaburzenia somatyczne, ktore zawsze w mniejszym lub wigkszym stopniu obnizaja sprawnosé
dzatania takze w pracy. Nowe, zmienione warunki pracy moga by¢ dla pracownikéw silnym
wstrzasem, a sprawe komplikuje fakt, ze to, co przez jednych odczuwane jest jako stres, dla
innych lezy ponizej progu jego wrazliwosci i odpornosci na stres. Zagadnieniom stresu i jego
skutkom poswigca si¢ w literaturze, zwlaszcza psychologicznej szczegoélnie duzo miejsca.
Jako, ze sytuacja zmiany jest niewatpliwie sytuacja trudng merytorycznie i emocjonalnie warto
w tym miejscu przypomnie¢ podstawowe typy sytuacji zwigzanych ze stresem. Przyjeto sie
wyrézniac cztery glowne rodzaje sytuacji stresowych (Lewicki, 1974):

e sytuacja deprywacji, w ktorej pozbawia si¢ czlowieka mozliwosci zaspokojenia potrzeb
biologicznych lub psychicznych,
e sytuacja frustracji czyli utrudnienie pojawiajace si¢ na drodze do zalozonego celu,

e sytuacja bolesna, to sytuacja, w ktérej odczuwamy bél natury fizycznej lub psychiczne;,
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e sytuacje zagrozenia czyli sytuacje, ktore sygnalizuja mozliwo$¢ wystapienia jednej lub kilku
sytuacji wyzej wymienionych.

Kompleksowa zmiana w organizacji moze by¢ oczywiscie zrodlem kazde) z
wymienionych sytuacji stresowych.

Z kolei Dickson i Simmons (Kohn, Schooler, 1986) wymieniajg trzy formy frustracji
powstajace przy wprowadzaniu zmian. Sa to:

e agresja,
e projekcja,
¢ unikanie (wycofanie)

Do tych trzech typow frustracji zwiazanych ze zmiana odwotano si¢ w prowadzonych
badamach.

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze czesto w odczuciu decydentow wprowadzajacych
zmiany opdr wobec zmian traktowany jest jako przejaw zachowania neurotycznego. Opor ten
wyraza pewien stan psychiczny i przejawia si¢ albo w powstrzymywaniu si¢ od dziatan (opor
bierny), albo w podejmowaniu dziatan utrudniajacych wprowadzenie zmiany ( opor czynny).
Czesto jednak opor ten stanowi przejaw zdrowej reakcji ludzi, wynikajacej glownie z
przywiazywania duzego znaczenia do stabilizacji sprawdzonych regul dzialania, krytycznej
oceny zmian opartych czesto na wybrakowanych ideach, a takze na brak przekonania o ich

celowosci 1 brak wiary w ich powodzenie (por. Stoner, Wankel, 1992).

4.2. Inercja organizacji a opor przed zmiang

Inercja jest wyrazem obrony struktur, systemow, procedur i technologii przed zmianami
(Sapyjaszka, 1996, s.149). Autorami teorii wyjasniajacej zrodla inercji s3 M.T.Hannan i J.
Freeman. Twierdza oni, ze zrddet inercji nalezy szukaé analizujac najbardziej cenione cechy
organizacji formalnych, jakimi sa rzetelnos¢ i mozliwosé¢ rachunkowego rejestrowania
przebiegu procesow i rezultatow dziatania (Hannan, Freeman, 1984, s. 149-164). Nowoczesne
spofeczenstwa oczekuja od organizacji wysokiego poziomu rzetelnosci i mozliwosci liczenia
rezultatow. Eliminowane s3 organizacje, ktore nie potrafia osiagnaé¢ oczekiwanego poziomu
obu tych cech. Warunkiem osiagniecia wysokiego poziomu obu wymienionych cech jest
odtwarzalno$¢ struktury rozlokowania stanowiska w organizacji, struktury wladzy, systemu
komunikacji, czyli posiadanie wzglednie stalej struktury organizacyjnej. Narzedziem jest
instytucjonalizacji 1 stworzenie silnie zestandaryzowanych procedur. Oba te czynniki tworzac
warunki do rzetelnosci i mozliwosci rachunkowego rejestrowania przebiegu procesow 1
rezultatow dziatania, rodza opor przeciwko zmianom, czyli inercje. Jednoczesnie nalezy
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pamigtaé, ze przyczyna inercji jest dazenie organizacji do sprostania oczekiwaniom

uczestnikOw organizacji 1 otoczenia. Jednoczesnie dowiedziono, ze organizacje stale

podejmujace reorganizacje produkuja niewiele i maja nikle szanse na przetrwanie i sukces
rynkowy. Wynika stad, ze inercja jest pewnego rodzaju obrona przed chaosem, ktéry moze
doprowadzi¢ do unicestwienia organizacji. Trwanie organizacji w zmiennym otoczeniu zalezy

od wspolwystepowania dwu sit, zaréwno inercji, jak 1 elastycznosci, czyli otwartosci i

sklonnosci do zmian, we wzajemnej rownowadze. Poziom rownowagi miedzy tymi silami

wyznaczaja warunki panujace w otoczeniu. M.T.Hannan i J Freeman twierdza, ze inercja nie
jest jednakowa w calej organizacji. Wyrdzniaja dwie podstawowe sfery przedsigbiorstwa:
rdzen dzialalnosci (cele, formy wiadzy, technologie, strategie marketingowe) i1 dziedziny
peryferyjne. Rdzen dzialalnosci jest najtrudniejszy do zmiany, a wigc odznacza si¢ najwigksza
inercja. Inercja w obszarach peryferyjnych jest przewaznie staba. Poziom inercji calej

organizacji zalezy od wieku, rozmiaru i ztozonosci organizacji (ibidem, 1984).

Bez wzgledu na poziom inercji przetamanie oporu przeciw zmianom bedzie problemem
waznym w przypadku kazdej zmiany radykalnej. Zmiana taka bowiem ingeruje w sfere¢ celow
organizacji, a ten obszar cechuje si¢ najwigksza inercja. Przelamanie oporu wobec zmian
wymaga poznania zrodet inercji, a tkwia one zaro6wno wewnatrz organizacji, jak i w jej
otoczeniu. Do zrodet wewnetrznych mozna zaliczy¢:

e mity, ideologie i1 kulture orgamzacji - wymuszaja one powielanie dotychczasowych
zachowan,

e dotychczasowe procedury operacyjne i strategie - tym trwalsze im bardziej zwiazane z
sukcesem w przesztosci,

e struktur¢ wladzy, ktorej przedstawiciele z reguly daza do tego, aby pozadane przez nich
zmiany ewoluowaly wokdt istniejacych programow, celow 1 oczekiwan dajac w efekcie
utrzymanie wladzy,

e cheé utrzymania dotychczasowego status quo przez kierownikow i podwiladnych w obawie
przed niepewnoscig 1 zagrozeniem zwiazanym z niepowodzeniem.

Z danych tych wynika, ze podstawowe czynniki stabilizujace organizacje, tzn. kultura
organizacyjna i struktura wladzy, sa zrodiem inercji, daza bowiem do utrzymania status quo 1
ograniczaja obszar postrzegania potrzeby zmian. W efekcie kierownicy poszukuja giownie
rozwiazan w dotychczasowym obszarze swobody dziatania, tzn. poprawiajac warunki realizacji
dotychczasowych strategii. Jesli nie przynosi to pozadanego rezultatu, probuja zmienié

strategie tak, by byly zgodne z istniejacym wzorcem kulturowym (por. Ansoff, 1985). W
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organizacji dokonywane sa wprawdzie zmiany, ale okazuja si¢ one niewystarczajace, by mogly
nadazyc za zmianami w otoczeniu.

Zahamowanie niekorzystnych tendencji w przedsigbiorstwie moze si¢ dokonaé poprzez
wprowadzenie zasadniczej zmiany, ktora przyblizy warunki w przedsigbiorstwie do warunkow
otoczenia i wyposazy je w mechanizmy pozwalajace nadazy¢ za zmianami zachodzacymi w
srodowisku. Jednym z podstawowych warunkéw realizacji tego przedsigwzigcia jest
przelamanie inercji, a wi¢c spowodowanie, aby struktura wladzy i1 kultura organizacyjna
sprzyjaly zmianom.

Struktura wladzy jest szczegolna sfera funkcjonowania organizacji, dotyczy bowiem
wplywu na zachowanie innych ludzi. Wladza ta moze mie¢ charakter formalny lub nieformalny,
czyli wynikajacy z osobowosciowych atutéw jednostki. Uwaza sig, ze wladza jest tym dobrem,
z ktorego utrata najtrudniej jest si¢ pogodzi¢. W przelamywaniu oporu politycznego
najwazniejszym dzialaniem jest skupienie osob sprawujacych wladze¢ wokdt kreowania wizji,
misji 1 nowych celow organizacji, przekonanie ich o koniecznosci zmiany dla dlugofalowego
trwania organizacji (por.. Kozminski red.,1987; Kotter, 1996) Opoér przeciwko zmianom w
strukturze wladzy ma czgsto takie same zrédlo, jak w przypadku oporu jednostkowego, tzn.
brak dostatecznej informacji o istocie zmiany i niezrozumienie problemu. W tych czesciach
organizacji, w ktorych opor utrzymuje si¢ mimo podjetych prob jego przetamania, nalezy
dokona¢ wymiany kadry kierowniczej. Dzialanie takie, cho¢ drastyczne, skutecznie eliminuje
opor ( Sapijaszka,1996).

Pokonanie inercji struktury jest waznym elementem w procesie wprowadzania zmian,
ale niewystarczajacym. Nieodzowne jest nadanie organizacji cech, ktore zapewnig jej w
przyszlosci elastycznosé niezbedng w procesie adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Zdaniem J.B. Quinna (1980, s. 7-19) zapewnienie organizacji elastycznosci wymaga:

e stworzenia warunkéw do $ledzenia otoczenia, by moc identyfikowaé ogolng nature i
potencjalny wplyw pojawiajacych si¢ szans i zagrozen,

e stworzenie buforowych rezerw zasobow na wypadek nieprzewidzianych okolicznosci,

e umozliwienie rozwoju i nadanie odpowiedniej rangi osobom majacym predyspozycje do
szybkiego analizowania pojawiajacych si¢ mozliwosci,

e skrocenie drog podejmowania decyzji, aby stworzy¢ system szybkiego reagowania.

Elastycznos$¢ organizacji jest uwarunkowana zdolnoscia do postrzegania i analizowania
otoczenia oraz szybkiego reagowania na tkwiace w nim mozliwosci i zagrozenia.

Przefamanie oporu struktur, systeméw, procedur i technologii wobec zmian poprzez

stworzenie odpowiedniego klimatu, wywotlanie wzglednej przychylnosci struktur politycznych,
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a takze wyposazenie organizacji w mechanizmy adaptacyjne, stwarza, jak mozna przypuszczac,
dobra podstawe do przelamania oporu uczestnikow organizacji i otworzy drogg do pomysinej

realizacji procesu restrukturyzacji (Sapijaszka, 1996).

4.3. Przezwyciezanie oporu wobec zmian

Zarowno praktyka jak i teoria wykazuja, ze oporu pracownikéw ani nie nalezy
lekcewazy¢, ani tama¢ uporem kierownictwa. Z reguly efektem takich dzialan jest nasilenie
oporu i utrwalenie tendencji do zachowan opartych nie na stosunku wspotpracy, lecz na grze,

w ktorej przelozony i podwiadni dzialaja przeciwko sobie, koncentrujac na tych dziataniach

calg swoja energie i inteligencje. Konsekwencja staje si¢ zanik wspoidzialania 1 w nastepstwie

dezorganizacja pracy przedsigbiorstwa, spadek jego sprawnosci ekonomicznej, a wiec
zaprzeczenie celowosci wprowadzania zmian. Innowacji nie nalezy wymuszac, lecz Swiadomie
programowacé, traktujac je jako naturalny proces przedsiebiorczego dzialania. Wymuszanie
rodzi powazne konflikty w stosunkach miedzyludzkich i przezywanie przez pracownikow
niepotrzebnych streséw, co w nastepstwie prowadzi do wydluzenia cyklu wprowadzania zmian
lub do ich pozornego wdrozenia.

Spotka¢ mozna rowniez nastgpujace zalecenia co do sposobow przezwycigzania
oporow wobec zmian:

o wiaczanie pracownikéw i innych zainteresowanych grup do procesu planowania zmian,

e dostarczanie pracownikom peiniejszych informacji o planach i prawdopodobnych skutkach
ich wykonania, tak aby zrozumieli konieczno$¢ zmian, oczekiwane korzysci i czego
potrzeba dla skutecznego wdrozenia zmian,

e opracowanie schematu skutecznego planowania i skutecznego wdrozenia - pozytywne
doswiadczenia zwigkszaja zaufanie do planistow 1 akceptacje nowych planow,

e Swiadomos¢ konsekwencji proponowanych zmian dla czlonkow organizacji 1
minimalizowanie niepotrzebnych zaburzen (por. Kotter, 1996, Dalton, Lawrence, Greiner,

1972; Boone, Kurtz, 1992)

Przelamanie oporu przed zmiang mozna osiagnac¢ usuwajac badz oslabiajac dziatanie
przyczyn, ktore go wywoluja, badz tlumiac je. Tlumienie przyczyn oporu polega na
postawieniu pracownika w sytuacji, ktorej skutki s3 przez nich oceniane jako gorsze, niz
spodziewane skutki zmian. W ten sposob pracownicy zmuszani sa do zachowan zgodnych z

oczekiwaniami, pomimo obaw 1 leku.
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Bemmard Bumes proponuje trzy rodzaje dzialan zmierzajacych do przetamanmia oporu,

ograniczajac si¢ do oddzialywania na przyczyny (por. Sapijaszka, 1996, Boone, Kurtz, 1992).

Po pierwsze wazne jest_poznanie obaw i racji pracownikéw, gdyz pozwala to na dobor
wiasciwych metod oddzialywania, a takze bedzie podstawa porozumienia mig¢dzy

pracownikami a inicjatorami zmiany. Drugim obszarem dzialania jest poprawa procesu

komunikowania si¢. Sprawnie dziafajacy system komunikacji, dostarczajacy rzetelne i istotne

informacje na temat szczegdtow, przyczyn 1 spodziewanych skutkéw zmiany, przyczynia si¢ do
zmniejszenia poczucia niepewnosci, jakie towarzyszy procesowi wprowadzania zmian.

Ostatnim, proponowanym przez Bumnesa dzialaniem jest aktywne zaangazowanie wszystkich

osob, ktorych zmiana dotyczy, w proces jej przygotowania i wdrazania. Aktywny udziat w
pracach nad projektem pozwala lepiej zrozumie¢ istot¢ zmiany. Poczucie pracownikéw, ze ich
pomysly i zaangazowanie odgrywaja w tym procesie wazng rolg¢, zapobiega powstawaniu
podejrzliwosci co do intencji towarzyszacych zmianom.

Do wymienionych rodzajow dziatan zapobiegawczych mozna dotaczy¢ jeszcze kilka
innych (Donnelly et al., 1990, s. 455-456). Cze¢$¢ z nich jest zwiazana z oddzialywaniem na
przyczyny, celem innych jest bezposrednie sttumienie oporu. Jednym z najczesciej stosowanych
sposobow redukowania oporu jest edukacja. Szkolenia powinny odbywac si¢ zarowno przed,
jak 1 w trakcie procesu wprowadzania zmian. Pozwala to pracownikom przygotowacé sie do
zmian, ulatwia zrozumienie nowej sytuacji i logiki zmian. Kolejna grupa dzialan jest wsparcie

ze strony kadry kierowniczej. Pracownicy powinni odczué, ze kadra kierownicza jest

zainteresowana ich problemami, co wigcej, ze ich opinie brane sa pod uwage, gdy rozstrzygane
sa sprawy wazne dla przedsiebiorstwa i procesu zmian. Przefamanie oporu mozna osiagnaé

takze podejmujac negocjacje i zawierajac umowy z pracownikami. Zawieranie uméw moze si¢

wigza¢ z ofiarowaniem pracownikom pewnych korzysci w zamian za przyjecie postawy

zgodnej z logika zmiany. Manipulowanie i nakianianie to kolejne techniki pokonywania oporu.

Manipulowanie polega na zastosowaniu roéznych sposobéw przekonywania pracownikow, ze
zmiana jest zgodna z ich najlepiej pojetym interesem. Przyktadem manipulacji jest
nieudostgpnianie informacji, przesylanie tendencyjnych informacji, wygrywanie jednych
pracownikéw przeciwko drugim. Nakfanianie sprowadza si¢ do dania osobie naklanianej
waznej pozycji w procesie projektowania lub wdrozenia zmian w zamian za postepowanie
zgodne z oczekiwaniami. Stosowanie obu technik wymaga rozstrzygniecia podstawowych

kwestii etycznych. Ostatnim sposobem przeciwdzialania oporowi jest jawne lub skrywane

zmuszanie poprzez stosowanie grozb. Kierownicy groza pracownikom, ze straca prace,

poparcie lub przywileje. Technika ta stosowana jest najczesciej w celu przelamywania
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jednostkowego oporu wobec zmiany zainicjowanej przez kierownika. Tego rodzaju
postepowanie jest jednak bardzo ryzykowne, gdyz generuje wrogos¢ 1 wiele innych
negatywnych emocji, ktére moga znalez¢ ujscia w innych trudnych dla organizacji sytuacjach.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze kryzys w organizacji moze znacznie ostabia¢ opor
przeciw zmianie. Swiadomosé zagrozenia bytu organizacji ostabia indywidualne obawy i leki,
ale efekt ten jest z reguly krotkotrwaly.

Zgodnie z wiedza psychologiczna na temat motywacji nalezy pamigta¢ ze obok technik
tlumienia czy przelamywania oporu, niezwykle wazne jest stosowanie dziatan stymulujacych
pozytywne odczucia zwiazane z wprowadzaniem zmiany, a wigc wywolywanie gotowosci do
zaangazowania si¢ pracownikoOw w proces zmiany. W tej sferze za Burnesem wymienia si¢ trzy
gtowne obszary dziatan stuzacych zmniejszeniu oporéw a zwigkszeniu zaangazowania w
proces zmiany.. Po pierwsze istotne jest uswiadomienie pracownikom koniecznosci zmiany.
Spowodowanie, aby zrozumieli, docenili i zaakceptowali zmiany nie tylko jako co$
nieuniknionego, ale jako co$ koniecznego dla zapewnienia im lepszych warunkéw w
przyszlosci. Wazne jest, aby pracownicy nie traktowali zmiany jako zagrozenia, ale jako
wyzwanie, ktore niesie nowe, korzystne dla nich mozliwosci (Burnes, 1992).

Drugi obszar oddzialywania w celu wywotania pozytywnych reakcji wobec zmiany to
tworzenie warunkoéw, w ktorych pracownik bedzie mogt dostrzec 1 zrozumie¢ faktyczny
zwiazek realizowanych przez siebie funkcji i podejmowanych dziatan z funkcjonowaniem catej
organizacji. Pozwala to latwiej zobaczyé roznice miedzy rzeczywistymi a pozadanymi
wynikami zaré6wno obecnie, j<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>